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Syfte: Syftet med uppsatsen är att studera och analysera hur  
benchmarking som verktyg används inom den svenska  
hotellsektorn, samt vilka utvecklings- och lärandepotential   det 
finns.   
  
Metod: För att uppfylla syftet har vi jämfört hur utvalda   hotell tillämpar 
benchmarking i praktiken. Vi tillämpar en kvalitativ metod med 
deduktiv ansats. Denna tar form av en multipel fallstudie i syfte 
att möjliggöra en komparativ analys. Information har insamlats 
genom semi-strukturerade intervjuer.  
  
Teoretiska perspektiv: Benchmarking, benchlearning och single- och double-loop 
learning.  
  
Empiri: Utgångspunkt för empirin ligger i åtta kvalitativa intervjuer  
fördelade på fyra utvalda hotell. Varje hotells respektive  
benchmarkingansvarig samt av denna person utvald  medarbetare 
har intervjuats.  
  
Resultat: Respondenterna anser sig arbeta med benchmarking trots att de i  
själva verket inte utnyttjar verktygets fulla potential. Detta har 
uppmärksammats då de i verkligheten endast använder sig av 
jämförelsetal och åsidosätter lärandeaspekten. Intervjuerna tyder 
på att en medvetenhet råder kring risken att förblindas av siffror 
och ej se vad som ligger bakom dessa. Trots denna medvetenhet 
uppkommer följaktligen problematik och lärandet utelämnas 
därmed till stor del. På grund av detta blir benchmarkingarbetet 
snarare en nyckeltalsanalys.   	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Purpose:  The purpose of this thesis is to study and analyze how 
benchmarking as a tool is being practiced in the Swedish   hotel 
sector, and also to study what potentials and abilities for   
learning and development there are.   
  
Methodology: In order to fulfill the purpose we have compared how selected 
hotels apply benchmarking in practice. We applied a qualitative 
method with a deductive approach in terms of a multiple case 
study. This was done in order to enable a comparative analysis. 
Semi-structured interviews were used to gather information.  
  
Theoretical perspectives:  Benchmarking, benchlearning and single- and double-loop 
learning.  
  
Empirical foundation:  The empirical foundation is based on eight qualitative   interviews 
with four different hotels. The interviews   were conducted with 
the person responsible for benchmarking at each hotel and with 
an employee of this person’s choice.  
  
Conclusions:              The respondents state that they are working with benchmarking,   
however they are not using the tools full potential. This has been 
noticed since they in reality only use comparative numbers and 
overrides the learning aspect. The interviews indicate that 
awareness exists concerning the risk of being blinded by 
numbers and not seeing what is beyond them. Despite this 
existing awareness, the problem still arises and the learning 
aspect is largely omitted. The benchmarking is therefore rather a 
ratio analysis.  
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KAPITEL 1 
Inledning	  
I detta kapitel introduceras benchmarking som ämne för läsaren. Därefter förs en 
problemdiskussion som mynnar ut i frågeställningar och syfte.  
1.1 Bakgrund 
  
“If you know your enemy and know yourself, you need not fear the 
result of a hundred battles” 
 
   (Freytag & Hollensen, 2001; Camp, 1989:3). 
  
Uttalandet gjordes 550 f.Kr av generalen Sun Tzu. Detta visar på den betydande roll som 
lärande av andra parter redan då hade i strävan att nå överlägsen prestanda (Freytag & 
Hollensen, 2001). I alla tider har individer utvecklat metoder och hjälpmedel för att fastställa, 
behålla och förbättra hur arbete skall utföras (Bendell, Boulter & Kelly, 1993:35). Detta är 
grunden till dagens benchmarking, som kom att utvecklas explosionsartat sedan den 
amerikanska koncernen Xerox först introducerade begreppet 1979 (Bhutta & Huq, 1999). 
Benchmarking användes då som ett styrverktyg i syfte att utvärdera den externa och interna 
sfär inom vilken företag agerar. Genom att lära av och förstå processerna bakom best practice                   
kan den egna verksamheten förbättras. Denna användning stämmer väl överens med dagens 
definition av verktyget (Anand & Kodali, 2008).   
  
Hotellsektorn, som en del i tjänstesektorn, har expanderat de senaste åren (DI 29/10, 2012). 
Den kom dock under tredje kvartalet 2012 som resultat av lågkonjunkturen att uppvisa en 
avmattad omsättningsutveckling (scb.se). Mot årets slut visade tjänsteindikatorn på 
nolltillväxt (almega.se). Trots rådande lågkonjunktur och finanskris byggs dock allt fler nya 
hotell (sverigesradio.se), vilket har resulterat i en ökad konkurrens. Till följd av det 
ekonomiska läget har efterfrågan de senaste månaderna minskat och så även 
beläggningsgraden. Sektorn står nu inför stora utmaningar (DI 29/10, 2012). Ett hårdare 
klimat på en allt mer konkurrensutsatt marknadsplats kräver att företag har förmåga till 
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anpassning samt spridning och utbyte av erfarenheter (Alvesson & Sveningsson, 2007:279-
281). Detta talar för relevansen i att arbeta med benchmarking som verktyg för förbättring och 
utveckling i syfte att överleva (Bhutta & Huq, 1999).   
1.2 Problemdiskussion 
För hotellsektorn blir det, hänsyn tagen till sektorns nedgång, relevant att kunna leverera en 
hög nivå av service och etablera en god relation till kunderna för att bibehålla 
konkurrenskraft. Detta belyser behovet av jämförelse av processer och prestationer som stöd 
för beslutsfattande (Smith, 2000). Freytag & Hollensen (2001) menar vidare att benchmarking 
som verktyg är det som skapar en möjlighet till ett förbättringsarbete för en organisations 
produkter och processer. Genom detta arbete nås en ökad kundtillfredställelse. I rådande 
lågkonjunktur anser vi att benchmarking inom hotellsektorn därför borde bli än viktigare för 
att överleva marknadens föränderlighet. Därav anser vi det vara intressant huruvida hotell 
använder sig av detta verktyg för att utveckla och förbättra sin verksamhet.  
1.3 Frågeställningar 
1. Hur utformas och varför används benchmarking som verktyg i hotellsektorn?  
2. Finns potential till utveckling och lärande av varandra mellan hotellen?  
1.4 Syfte 
Vi ämnar i denna studie undersöka och analysera huruvida hotell arbetar med benchmarking. 
Vidare vill vi undersöka möjliga utvecklingspotentialer i utvalda hotells arbete med 
benchmarking och vad de kan lära av varandra för att utvecklas och därmed förbättra sin 
prestation ytterligare.   
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1.5 Disposition 
  
  
  
  
  
Inledning 
• Det inledande kapitlet presenterar ämnet benchmarking med efterföljande 
problemdiskussion för att ge en djupare förståelse. Härefter presenteras de 
frågeställningar och syfte kommande kapitel ämnar besvara. 
Metod 
• Metodkapitlet presenterar det tillvägagångssätt vilket valts för studien. Val av 
fallföretag och respondenter för studien presenteras och val av metod 
motiveras. Validitet och reliabilitet diskuteras innan kapitlet avslutas med 
källkritik. 
Teori 
• Teorikapitlet presenterar de teorier och modeller som ligger till grund för vårt 
teoretiska ramverk. Dessa ska komma att sammankopplas med empirin för att 
mynna ut i en analys 
Empiri 
• Empirikapitlet presenterar det empiriska material som samlats in genom 
kvalitativa intervjuer vilka utförts med utvalda fallföretag. 
Analys 
• Analyskapitlet sammankopplar det teoretiska ramverk som använts med den 
empiri som insamlats. 
Resultat 
• I resultatkapitlet förs en diskussion gällande uppnått resultat. Det ges därefer 
råd till förbättringsåtgärder gällande medverkande fallföretags nuvarande 
benchmarkingarbete. Slutligen ges förslag på vidare forskning. 
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KAPITEL 2 
Metod	  
I detta kapitel presenteras metodval för studien. Urval och datainsamlingsmetod presenteras, 
motiveras och kritiseras. Avslutningsvis reflekteras över studiens validitet och reliabilitet och 
källkritik ges.  
2.1 Val av metodansats 
Då syftet med studien är att undersöka hur benchmarking fungerar inom hotellsektorn 
används en deduktiv ansats. Avstamp görs i en befintlig teori som ämnas testas på ett antal 
utvalda företag. Detta stämmer väl överens med den deduktiva ansats där teoretiska 
överväganden underkastas empirisk granskning (Bryman & Bell, 2005: 23). Valet har fallit på 
kvalitativ metod. Den kvalitativa metoden innebär att tyngdpunkten läggs på ord istället för 
numerisk data och är tolkningsinriktad. Då studien ej ämnar dra statistiska slutsatser utan 
istället möjliggöra en djupare förståelse kring fallföretagens tolkning och uppfattning av 
omvärlden, lämpar sig kvalitativ metod bättre än kvantitativ (Bryman & Bell, 2005: 40-41).  
Den kvalitativa metoden har vidare givit möjlighet till nya infallsvinklar efter tolkning av 
insamlad data, vilket passar väl då en vedertagen teori testas (Bryman & Bell, 2005: 300-303).   
2.2 Val av forskningsdesign 
Genom tillämpning av Yins (2007:22) situationer har valet av forskningsdesign fallit på 
fallstudie. Denna typ av design är lämplig vid frågorna hur och varför, vilket stämmer väl 
överens med frågeställningarna. Fallstudier ger även möjlighet till komparativ analys, en så 
kallad jämförande eller komparativ design (Bryman & Bell, 2005:74-75). Detta är lämpligt då 
studien ämnar undersöka och jämföra hur hotell jobbar med benchmarking. Då en kvalitativ 
metod används i samband med flera fallföretag tar denna form i vad Bryman & Bell (2005) 
benämner multipel design. Vidare talar Yin (2007:60) om fyra olika typer av fallstudier. 
Denna studie tar form i en blandning mellan typfall tre (t.v nedan) som innefattar flera fall 
med respektive analysenhet och typfall fyra (t.h  nedan).  
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Figur 2.1 Grundläggande typer av design för fallstudier (Yin, 2007:60).   
2.3 Urval 
I studien undersöks hotellsektorn närmare för att få en förståelse för hur benchmarking 
bedrivs här. En avgränsning görs till hotell i Helsingborg. Fallföretagen har valts ut för syftet 
de uppfyller i studien. Genom att välja hotell av samma storlek i samma stad som förutsäger 
liknande resultat bidrar detta till en direkt eller bokstavlig replikering, liksom om de 
förutsäger olikartade resultat av förutsägbara anledningar bidrar till teoretisk replikering (Yin, 
2007:69).   
Antalet fallföretag, fyra stycken, anses vara tillräckligt för att uppnå en viss teoretisk mättnad, 
det vill säga ytterligare lärande är minimalt vid ett fall till (Eisenhardt, 1989). Hotellen tillhör 
tre olika kedjor och urvalet ser ut enligt följande:   
 
 
 
Figur 2.2 Urval av fallföretag, egen figur.   
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2.4 Tillvägagångssätt 
Insamling av primärdata har skett genom kvalitativa intervjuer, vilket är väl förenligt med den 
kvalitativa metoden.  En djup förståelse för respondenternas synsätt och ståndpunkter ämnas 
uppnås, samt detaljerade och fylliga svar. Detta är ej möjligt att få genom kvantitativ 
datainsamling (Bryman & Bell, 2005:361). Enkäter brukar föredras då de är billiga och 
snabba att administrera och eliminerar intervjuareffekt. Omvänt blir detta intervjuers 
nackdelar. Intervjuer ger dock möjlighet till sonderings- och uppföljningsfrågor, uppföljning 
av intervjuer under studiens gång och säkerställande av att rätt person svarar på frågorna 
(Bryman & Bell, 2005:163-164). Dessa fördelar anses överväga nackdelarna samt vara 
nödvändiga för metoden. I enlighet med kvalitativ metod kan intervjuer vara ostrukturerade 
eller semi-strukturerade. Då en komparativ analys mellan fallföretagen skulle genomföras 
krävdes någon slags struktur och visst fokus i intervjuerna. Genom att använda en 
intervjuguide kunde struktur och fokus säkerställas, samtidigt som friheten att omformulera 
frågor och ställa uppföljnings- och sonderingsfrågor kvarstod. Därav har valet fallit på semi-
strukturerade intervjuer. Ostrukturerade intervjuer liknar närmast ett samtal mellan två 
personer och uppfyllde ej kriterierna på struktur och fokus (Bryman & Bell, 2005:362- 366). 
Intervjuguiden utformades efter en grundlig litteraturgenomgång samt Camps femfasmodell 
för benchmarking (Camp, 1989). Denna presenteras närmare i teorin. 
Valet av respondenter har skett genom ett snöbollsurval, en typ av bekvämlighetsurval. Detta 
innebär att företaget själva valde ut representativa respondenter för intervjuerna. Genom en 
dialog med företaget kunde det utrönas vilka de inflytelserika personerna är och vilka som är 
lämpliga respondenter för studien (Bryman & Bell, 2005:377-378). Detta är en fördel då  
kunskap ej fanns om vilka personer som är bäst lämpade utan att först ha en diskussion  med 
företagen.  
  
Utgångspunkt för tillvägagångssättet har tagits i Eisenhardts (1989) och Yins (2007) ramverk 
för fallstudier:    
Steg 1 - kontakta fallföretag 
Först kontaktades Clarion Grand Hotell i Helsingborg då det här redan fanns en ingång genom 
en etablerad kontakt i hotelldirektören. Genom denna kontakt kunde fler fallföretag genereras 
genom att utröna vilka hotell Grand Hotell benchmarkar sig mot. Dessa hotell kontaktades 
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och en god relation etablerades med dem. Genom att utförligt förklara syftet med studien och 
hur hotell i fråga kunde dra fördel av denna, skapades incitament för dem att deltaga som 
fallföretag (Bryman & Bell, 2005:377-378).   
Steg 2 - Insamling av data: intervjuer 
Innan intervjuerna skedde skickades ett underlag ut till respondenterna. Detta för att 
effektivisera intervjuerna genom att ge en chans till förberedelse. Dock skickades ej 
intervjuguiden till respondenterna för att de ej skulle förbereda de svar de trodde vi ville höra 
(Yin, 2007:112).  Intervjuerna skedde på plats för att ge möjlighet att ta del av miljö, atmosfär 
och kroppsspåk. Vi var båda med på alla intervjuer och alternerade att ställa frågor och 
anteckna mellan oss. Intervjuerna spelades dessutom in för att säkerställa att ingen 
information skulle gå förlorad (Yin, 2007:119). Den insamlade data sammanställdes och 
diskuterades direkt efter intervjun. Processen dokumenterades även kontinuerligt och 
dokumentationen användes sedan till stöd vid färdigställandet av studien (Eisenhardt, 1989).   
Steg 3. Analys av insamlad data 
Den empiriska data behandlades kontinuerligt i takt med genomfördet av intervjuer. Detta 
gjorde att behovet av ytterligare intervjuer eller information för att ge täckning till studien 
snabbt kunde uppmärksammas. Då all data var insamlad listades likheter och skillnader 
mellan fallföretagen. Genom att hitta skillnader i till synes lika fall och vice versa kunde 
förståelse för hur de jobbade med benchmarking öka. Detta gav också en första grund till 
vilka utvecklings- och lärandepotential det finns mellan fallföretagen. Nästa steg blev att 
jämföra hur väl den teoretiska referensramen passade in på den empiriska datan (Eisenhardt, 
1989). Genom att analysera teorin mot empirin kunde väl underbyggda slutsatser dras.  
2.5 Metodkritik 
Fallstudier är en vedertagen forskningsmetod, men har trots detta kritiserats. En stor del av 
kritiken ligger i att det i fallstudier anses finnas en brist på stringens, en partisk påverkan på 
slutsatserna samt att de ger en för liten bas för vetenskaplig generaliserbarhet. Vidare hävdas 
att de är tidskrävande och komplexa. Multipla fallstudier har även kritiserats för en reducerad 
uppmärksamhet för den specifika kontexten (Bryman & Bell, 2005:78). Dock ansågs 
fördelarna med möjlighet till komparativ analys överväga dessa nackdelar. Den senare 
kritiken vad gäller att fallstudier skulle vara tidskrävande och komplexa gäller                   
tidigare fallstudier.  De som görs idag genomförs på ett annat sätt (Yin, 2007:27-29). För att 
komma tillrätta med bristen på stringens har tillvägagångssättet dokumenterats utförligt. Detta 
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för att ge en bättre förståelse för hur studien har lett fram till resultatet. Även Eisenhardts 
(1989) och Yins (2007) ramverk för utförande av fallstudier som utgångspunkt har använts. 
Den utförliga dokumentationen av tillvägagångssättet förväntas kunna öka sannolikheten att 
utföra en replikering på studien och därmed uppnå extern reliabilitet (Bryman & Bell, 
2005:306; Yin 2007:59). Den interna reliabiliteten ämnades uppnås genom att vi båda 
närvarade vid intervjuerna och därmed kunde komma till en överenskommelse hur intrycken 
av respondenterna skulle tolkas (Bryman & Bell, 2005:306). Intervjuer har utförs vid olika 
tillfällen för att minska risken att svaren skulle påverkas av olika sinnestillstånd (Svensson & 
Starrin, 1996:210).   
Generaliserbarheten är ett problem vid kvalitativ metod (Bryman & Bell, 2005:306). Vad 
gäller kritiken mot generaliserbarhet riktar denna sig främst till fallstudie på endast ett fall. I 
studien analyseras flera fallföretag och om denna empiriska data från flera av fallföretagen 
understödjer teorin kan resultatet anses generaliserbart (Yin, 2007). Begränsningen till en 
bransch gör komparativ analys enklare och ökar trovärdigheten. Det är även viktigt att påpeka 
att resultatet ej kan vara representativt för alla andra fall. Istället skall det generaliseras till 
teori och ej till populationer (Bryman & Bell, 2005:320). Vidare finns fördelar med just 
fallstudie vad gäller den interna validiteten. Detta då denna stärks av lång närvaro och 
delaktighet i fallföretagen (Bryman & Bell, 2005:306).   
2.6 Källkritik 
Ett kritiskt förhållningssätt har genomgående antagits till källorna för den sekundärdata som 
samlats in. Beaktning har även tagits till att data skall vara relevant för att besvara studiens 
syfte (Rienecker & Jørgensen, 2002:143-144). Det är av vikt att en medvetenhet råder kring 
det faktum att den ursprungliga insamlingen av sekundärdata kan ha gjorts i andra syften än 
det för denna studie och att kvaliteten kan vara svår att kontrollera (Bryman & Bell, 
2005:237). Dock kan kvaliteten antas vara god då den data som använts har publicerats av 
etablerade forskare.   
Yin (2007:113) nämner sex källor ifrån vilka empirisk data kan insamlas. Dessa är 
företagsdokument, arkivhandlingar, intervjuer, direkta observationer, deltagarobservationer 
och fysiska artefakter. Desto fler av dessa källor som används, desto starkare blir validiteten i 
studien. I studien har intervjuer används.    
Det har tagits i beaktning att vissa källor kan kritiseras för att vara relativt gamla. Valet har 
trots detta fallit på att använda dessa källor då de fortfarande anses vara tillförlitliga. Bland 
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annat har stor del av det teoretiska materialet rörande benchmarking baserats på Camps 
publikationer, vilka ständigt återkommer i senare litteratur och publikationer utan att någon 
avsevärd kritik utarbetats mot dem.   
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KAPITEL 3 
Teori	  
I detta kapitel presenteras de teorier som kommer att utgöra studiens teoretiska ramverk. Vi 
kommer inledningsvis ge en kort introduktion till benchmarking och olika typer av verktyget. 
Därefter ges en närmare inblick i själva benchmarkingprocessen. Avslutningsvis berörs 
benchlearning och lärande.   
3.1 Introduktion till benchmarking  
Det finns idag flertalet definitioner på benchmarking och Talluri & Sarkis (2001) menar 
följaktligen att begreppet ej är väldefinierat. Detta instämmer Bendell, et al (1993:10) i vid 
talan om termen som tvetydig, luddig, mystisk och med varierande betydelse från individ till 
individ. Rådande definitioner beräknas vara 49 till antalet (Adebanjo, Abbas & Mann (2010); 
Nandi & Banwet, 2000).  
Camp (1989:12), en framstående forskare inom fältet, definierar begreppet som följande:  
“Benchmarking is the search for the best industry practices which 
will lead to exceptional performance through the implementation 
of these best practices”.  
Benchmarking som jämförelsearbete kan spåras tillbaka till 550 f.Kr då den kinesiska 
generalen Sun Tzu kunde förutspå vilken part som skulle komma att vinna ett kommande krig 
genom att utföra en jämförelse mot fienden på sju punkter (Huq, Abbo & Huq, 2008; Balm 
1996). Tzus teori var således funktionell för att nå en vinst och undvika förlust inom krigets 
sfär, men skulle även visa sig vara väl fungerande i syfte att hantera olika affärssituationer. 
Arbetet kunde möjliggöra lösning av affärsproblem, ledarskapsstrider eller överlevnad av 
marknadsmässiga villkor (Camp, 1989:3).  
Benchmarking som begrepp kom dock att bli känt först 1979 och bli grund till den 
benchmarking vi använder idag (Bendell et al, 1993:9). Den amerikanska koncernen Xerox 
upplevde sig förlora marknadsandelar som resultat av en allt mer hårdnande konkurrens från 
internationella aktörer (Bhutta & Huq, 1999; Bendell et al, 1993:9, Wong & Wong, 2008). 
Koncernen kom att börja arbeta med konkurrensinriktad benchmarking och utvecklade en 
benchmarkingmodell i tio steg, uppdelad i fem faser. Med modellen som bas utfördes 
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produktjämförelser mot Xerox japanska konkurrenter där tillverkningsprocesser och 
tillverkningsenheter studerades. Företaget analyserade här varje steg i processen och tog isär 
produkterna, vilket senare kom att visa att konkurrenterna sålde kopiatorer till ett pris som låg 
under det pris Xerox tillverkade sina kopiatorer till. Gapet mellan konkurrenternas 
marknadspris per enhet var således lägre än Xerox tillverkningskostnad per enhet, vilket blev 
en central faktor att hantera i syfte att återfå de förlorade marknadsandelarna (Camp, 1989; 
Bendell et al, 1993:9; Karlöf, Lundgren & Edenfeldt Froment, 2001:28).  
  
Kort efter Xerox introduktion av benchmarking i tillverkningsprocessen började de arbeta 
med benchmarking i flertalet övriga affärsenheter och kostnadsställen. Redan två år därefter, 
1981, användes benchmarking inom hela koncernen (Camp, 1989:7).  
3.2 Olika typer av benchmarking 
Beroende på vad en organisation vill jämföra används olika typer av benchmarking. Nedan 
prestenteras intern och extern då det är dessa studiens fallföretag använder sig av.   
3.2.1 Intern benchmarking  
Intern benchmarking definieras som processen att jämföra sig med andra delar av 
organisationen. Genom att identifiera best practice, samla erfarenhet och sprida dem till resten 
av organisationen kan denna förbättras och vidareutvecklas (Bendell et al, 1993:89; Freytag & 
Hollensen, 2001; Southard & Parente, 2007).  
De flesta stora företag har liknande funktioner i de olika enheterna, vilket gör den interna 
benchmarkingen till en av de enklaste (Camp, 1989:61; Southard & Parente, 2007). Den 
interna benchmarkingen bidrar dessutom till en utjämning av olikheter mellan olika enheter. 
Detta bidrar inte bara till en förbättring av den totala verksamhetens prestation, utan reducerar 
även de inbördes skillnaderna (Karlöf & Östblom, 1993:75).  
För att benchmarkingarbetet skall lyckas krävs god planering, klara mål samt en stark tilltro 
till projektet från ledningens sida. Det bör även finnas en vilja att genomföra förändringar och 
förbättringar utifrån demonstrerade best practice från de andra verksamheterna. Även arbetet i 
att implementera best practice kan vara utmanande då central inblandning kan verka 
hämmande. En kombination av ansvar från både ledningen och avdelningarna krävs för en 
lyckad implementering (Bendell et al, 1993:90-93). Den interna utredningen kan sedan hjälpa 
till att definiera bredden av extern benchmarking (Camp, 1989:62), då den i sig själv inte är 
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tillräcklig för att leda till en signifikant ökad konkurrenskraft (McGaughey, 2002). Karlöf & 
Östblom (1993:76) menar att den interna benchmarkingen bara är ett första steg som inte 
ersätter extern benchmarking. Den möjliggör snarare inlärning och skapar samförstånd kring 
benchmarking som metod.  
3.2.2 Extern benchmarking  
Extern benchmarking innebär att företag jämför sig mot sina konkurrenter (Freytag & 
Hollensen, 2001; Camp, 1989:62). Vid genomförande av externa undersökningar bör storlek 
på företaget som jämförs tas i beaktning för att undvika ett missvisande resultat. Enheter i 
samma storlek som de egna föredras då det ger mest korrekt information (Camp, 1989:63).  
Dock är detta förknippat med höga kostnader att samla in information nödvändig för att en 
tillförlitlig jämförelse skall kunna genomföras. Detta beror på att denna information ofta 
ligger till grund för jämförelsepartens konkurrensfördel och därför har denne inte har några 
incitament att dela med sig av denna information (Freytag & Hollensen, 2001). Därför krävs 
en etablering av en relation med konkurrenten i fråga. En risk är att för stort fokus läggs på 
konkurrensfaktorer istället för att identifiera överlägsna prestationer (Karlöf & Östblom, 
1993:77).  
3.3 Hinder och förutsättningar  
Benchmarking är inte ett processbaserat arbete som löper problemfritt med en ordinär 
förmåga att undvika fallgropar för att enbart anamma framgångsfaktorer. Det har i tidskrifter 
och publicerad litteratur flitigt diskuterats flertalet problem och utmaningar som löper 
parallellt med benchmarkingarbetets lockande fördelar.  
  
“You can't just impose a best practice. It has to be adapted to your 
own company's style''  
(Fortune magazine, 30/11 1996).   
  
Best practice kan inte, likt ett kirurgiskt ingrepp, implementeras i en organisation utan det är 
relevant att studera hur processer ser ut och vilken kultur som råder. Detta för att anpassa best 
practice till den egna verksamheten (Bhutta & Huq, 1999; Hong, Hong, Roh & Park, 2012). 
Vidare menar Freiling & Huth (2005) att benchmarking inte bör ses som ett imitationsarbete 
och att kärnan i arbetet därför inte är att kopiera best practice. Istället skall aktiviteter som 
representerar ”den bästa i klassen” identifieras. Dessa bör sedan monteras ner från specifik 
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kontext och upp till och utefter den egna organisationens konturer. De menar att om en 
identifikation med efterföljande imitation görs skulle problematik kunna uppstå. 
Benchmarking är således mer komplext än vad som observeras;  
   
“[...] the objects which are observed in a benchmarking process 
are very often not much more than the tip of an iceberg”.  
 (Loveday, 1997).  
   
Problematiken gällande imitation talar Mehregan, Nayeri & Ghezavati (2010) och även Balm 
(1996) om, men benämner problematiken som copycats. Författarna menar även att verktyget 
används korrekt om en anpassning av idéer från utsidan till den egna insidan utförs - en 
koppling vilken skapar en balans, ledande position och med detta ett lyckat 
benchmarkingarbete.   
  
Det finns en stor risk att benchmarking stannar vid en nyckeltalsanalys vilken inte ger upphov 
till det breda och djupa angreppssätt metoden har kapacitet för. Det är därför viktigt att skilja 
benchmarking från den traditionella konkurrensanalysen. Konkurrensanalysen fokuserar 
nästan alltid på produktjämförelser och finansiella jämförelser. Den går ej, till skillnad från 
benchmarking, till det underliggande arbetsinnehållet som ligger till grund för företagets 
framgång. Istället stannar den vid analys av produkter och tjänster samt dess kostnader och 
kvaliteter. Detta blir en rent ekonomisk analys eller analys av inställning hos kunder och 
leverantörer för att skaffa kompletterande information (Karlöf & Östblom, 1993:37-48).  
Camp (1989:10) menar att benchmarking måste ses som en kontinuerlig process för att vara 
effektiv och faktiskt leda till en ökad konkurrenskraft. Om det bara blir en engångsföreteelse 
försvinner fördelarna med verktyget.   
3.4 Benchmarkingprocessen 
Benchmarkingprocessen definieras som mekanismer vilka omvandlar insatser till resultat och 
ämnar ge struktur åt en organisations benchmarkingarbete likt stommen i en byggnad 
(Bendell et al, 1993:30-21; Spendolini, 1992).  
  
“[...] like the frame of a house, a process model provides the basic 
framework for action. Within that framework all types of 
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variations are possible, and the process can be tailored to fit the 
specific requirements of the individuals, groups, and organizations 
that use it”.  
(Spendolini, 1992).  
  
Den modell som kommer ligga till 
grund för analysen i denna studie 
är Camps femfasmodell, en modell 
på fem faser uppdelad i tio olika 
steg. De fem faser vilka beskrivs i 
modellen är planeringsfasen, 
analysfasen, integrationsfasen, 
åtgärdsfasen och mognadsfasen 
(Camp, 1989:17).  Valet av modell 
motiveras av att denna modell idag 
är väletablerad.   
  
3.4.1 Planeringsfasen  
Den inledande fasen i Camps 
femfasmodell består av tre steg. 
Dessa steg berör vad som skall 
benchmarkas, vem 
benchmarkingarbetet skall utföras 
emot samt hur 
informationsinsamling skall ske 
(Camp, 1989:16).  
   
För att identifiera vad som ska benchmarkas bör organisationens output definieras, något 
Karlöf & Östblom (1993:107) menar att detta kräver en vetskap och god kunskap kring den 
egna verksamheten. En tillverkningsverksamhets output består av en fysisk, synlig och mätbar 
produkt som kan ses, mätas och jämföras emot konkurrerande produkter. Ett tjänsteföretags 
output framträder inte lika tydligt och för att definiera en organisations output kan två 
tillvägagångssätt användas; det ena sättet är att bryta ned en organisations funktioner till 
Figur 3.1 Camps femfasmodell (Camp, 1989:17). 
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mindre delar. Dessa funktioner måste brytas ned ytterligare för en mer specifik definition av 
vilka outputs som kan förbättras med benchmarking. Det andra sättet är att med hjälp av olika 
frågor identifiera en funktions problemområden och därmed bringa klarhet i vilka som är i 
behov av benchmarking (Camp, 1989:41-44).  
  
När en förståelse nåtts av vad som skall komma att mätas och vilken typ av benchmarking 
som skall användas nås nästa steg där de bästa företagen, funktioner eller verksamheter skall 
identifieras. Initialt kan man här först göra en preliminär bedömning av kandiderande företag. 
Detta kan innebära en beräkning och jämförelse av storlek och nyckeltal, exempelvis gällande 
försäljning, administration och allmänna kostnader i procent av intäkter (Camp, 1989:66).  
  
Efter att beslut fattas gällande benchmarkingpartners bör det beslutas hur datainsamling skall 
utföras. Den mest effektiva metoden bör användas och för- och nackdelar bör studeras innan 
beslut fattas. Insamling av information görs på det sätt som bäst besvarar studiens krav. 
Avvägningar skall göras gällande informationens mängd, noggrannhet, kostnad och 
tidsåtgång (Camp, 1989:75). Insamlingen kan ske via interna och externa informationskällor 
samt via egna undersökningar (Camp, 1989:79-99).  
3.4.2 Analysfasen 
I benchmarkingprocessens andra fas används insamlad data för att identifiera gap mot den 
egna interna verksamheten. Gapet är differensen mellan den egna organisationens prestationer 
och prestationer hos best practice. Identifierade gap kan vara positiva, negativa eller 
likvärdiga. Det positiva gapet visar på att de interna metoderna är överlägsna de externa 
metoderna, det likvärdiga att det inte finns några signifikanta skillnader och det negativa 
gapet att de externa metoderna är överlägsna. Det negativa gapet blir relevant att ta i 
beaktning eftersom överlägsenheten externt visar på potentiella förbättringsmöjligheter 
(Camp, 1989:121-128).   
  
Camp (1989:121-128) menar att det skall göras en komparativ analys för att förstå hur, varför 
och hur mycket företaget skiljer sig från den benchmarkingpartner som identifierats inneha 
best practice. Analysen görs även för att bestämma de faktorer vilka kan bidra till best 
practice och vilka faktorer som kräver förändring. Detta skapar möjligheter för agerande i 
syfte att överbrygga gapet och nå komparativa fördelar. Bortsett från identifikation av 
nuvarande gap och konkretiseringar av åtgärder för att minska gapet menar Camp (1989:17-
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18) att det även är viktigt att studera framtida prestationer i syfte att förutsäga framtida gap. 
Framtida gap är således differensen mellan förväntade framtida prestationer och branschens 
best practice. Det är därför viktigt att ta hänsyn till branschers föränderlighet.  
  
Figuren nedan visar gap mellan den interna organisationen och branschens metoder. Ett 
mätvärde används för att kvantifiera effekten av de bästa metoderna, exempelvis procent av 
omsättning. Över tid nås en förståelse för best practice, vilken inkorporeras i de interna 
funktionerna för att nå ett positivt gap och överlägsna prestationer (Camp, 1989:151).  
  
Figur 3.2 Benchmarkinggapet (Camp, 1989:151).  
   
3.4.3 Integrationsfasen  
  
“To benchmark effectively, a company needs solid support from the 
top, but the concept also must be an integral part of the 
organization, cascading down to every employee”.  
(Camp, 1989:18).  
  
När gap som föremål för förbättring identifierats är det relevant att kommunicera ut 
benchmarkingarbetet till organisationens medlemmar i syfte att nå acceptans för arbetet mot 
utsatt mål (Camp, 1989: 18).  
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Detta steg ses som kritiskt i processen eftersom det vid en introduktion av ny praxis är vanligt 
att stöta på skepsis mot nya arbetsmetoder. Det är därför viktigt att i detta steg överkomma en 
eventuell ovilja. Metodiken av benchmarkingarbetet, dess resultat och specifika möjligheter 
skall kommuniceras ut. Detta skall dels ske på en operativ nivå till påverkad personal inom 
specifik avdelning och dels hierarkiskt. Framsteg skall sedan kommuniceras till ledningen 
(Camp, 1989:163).  
   
Camp (1989:164-168) nämner tre viktiga steg gällande att kommunicera ut 
benchmarkingarbetet till påverkade individer:  
  
1. Medarbetarna skall informeras om nya metoder. Eftersom de är närmast verksamheten bör 
stöd och hjälp med implementeringen sökas från dem. Om förändringen är av betydande 
storlek bör leverantörer och kunder även involveras.  
  
2. Metoden för kommunikation måste väljas och anpassas.  
  
3. Benchmarkingarbetet måste organiseras för bästa presentation av informationen och 
förståelse. Detta kan göras via en god sammanfattning som beskriver 
undersökningsprocessen, de resultat vilka framkommit som best practice och en diskussion 
gällande hur informationen insamlats. Denna skall fokusera på att besvara viktiga resultat, 
slutsatser och rekommendationer. Den skall även beskriva branschens best practice i 
sammandrag och jämföras med gällande.  
  
Det är därefter relevant att definiera funktionella mål som härrör till benchmarkingarbetet och 
identifierade prestationsgap. Gap kan komma att kräva förändring i nuvarande mål, vilka i sin 
tur kräver en tydlig beskrivning av förändrade metoder och rutiner. Det är vid förändring 
viktigt att det råder en vetskap gällande effekten och kostnaden. Det är även relevant att ta 
hänsyn till kunden (Camp, 1989:175).  
  
3.4.4 Åtgärdsfasen  
Camp (1989:19, 186-187) menar att det i denna fas skall utvecklas en åtgärdsplan för 
implementering av riktmärket. Under åtgärdsplaneringen skall en organisation överväga två 
aspekter. Den första aspekten involverar en definition av vem, vad, när och hur uppgifter skall 
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utföras, vilket innefattar del- och huvudmål. Den andra aspekten handlar om individerna och 
beteendemässiga aspekter av förändringar. Det är här viktigt att beakta hur organisationen 
kommer att stödja implementeringen av ny best practice. Det måste i åtgärdsfasen tas hänsyn 
till vardera av dessa två aspekter då ultimat planering i ett område inte kommer att 
kompensera för brist av planering i ett annat område (Camp, 1989:186).  
  
När ett riktmärke utvecklats, åtagits och konverterats till accepterade åtgärdsplaner skall 
särskilda åtgärder genomföras och framstegen övervakas, vilket Camp (1989) menar är 
avgörande för framgång. Detta inkluderar jämförande av framstegen mot tidigare definierade 
milstolpar, fastställande av orsaker till avvikelser, korrigerande av åtgärder vid betydande 
differenser och granskning av resultat.  
  
3.4.5 Mognadsfasen  
När en organisation lyckats med en integration av best practice och blivit överlägsen har 
mognadsfasen nåtts. I denna fas är det relevant att utföra en omvärderingsprocess. Denna 
process involverar en uppdatering av benchmarkingen för en försäkran om att de bästa 
arbetsmetoderna är integrerade i den egna verksamheten (Camp, 1989:19). Denna är 
nödvändig för att hålla sig ajour med förändrade villkor och processen för att nå 
mognadsfasen som ger en överlägsenhet i branschen. Syftet med en omvärderingsprocess är 
att bibehålla nuvarande riktmärken. Camp (1989:10) och Karlöf & Östblom (1993:220) menar 
att benchmarking bör ses som process med repetition om effektivitet skall kunna uppnås. Den 
ständigt föränderliga branschstrukturerna skapar behov av ett kontinuerligt arbete. En 
omvärderingsprocess måste därför användas för att säkerställa att riktmärken omvärderas och 
uppdateras.  
3.5 Lärande 
Lärande organisationer innebär att erfarenheter, föreställningar och förhållningssätt sprids 
inom organisationen och kommer till uttryck i förändringar av rutiner och praxis (Berg & 
Dilschmann, 1996:50).   
3.5.1 Benchlearning  
Freytag & Hollensen (2001) definierar benchlearning som den process i vilken företag jämför 
sina egna strategier och prestationer med best-in-class företag inom och utanför den egna 
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branschen. Karlöf et al (2001) menar att benchlearning skall ses som en kombination av 
affärsutveckling och organisatoriskt lärande. De anser vidare att företag tenderar att ej 
tillräckligt uppmärksamma lärandeaspekten av den praktiska implementeringen av 
benchmarking.   
Metoden för benchlearning är uppbyggd av effektivitet, teamlärande, goda förebilder och ett 
brett deltagande. Målet skall vara att öka organisationens effektivitet och höja medarbetares 
kompetens och lärandeförmåga. I benchlearning ämnas triple-loop learning uppnås, vilket är 
förmågan att fortsättningsvis lära sig nya saker. Detta uppnås genom att ständigt jämföra sig 
med goda förebilder. Goda förebilder är också viktiga vad gäller att övertyga konservativa 
medarbetare. Att förebilden finns är ett levande bevis på att förändring är möjligt och bördan 
läggs istället på de konservativa att bevisa varför en förändring inte skall ske. Vidare behövs 
ett brett deltagande av medarbetarna för att ökad kompetens och förmåga att lära skall sprida 
sig i organisationen. Dessutom gör ett brett deltagande det lättare att implementera 
förändringar (Karlöf et al, 2001:115-134).   
Triple-loop learning anses vara inspirerat av Argyris single- och double-loop learning. Dock 
ses det av många som en högre och mer nyanserad nivå av lärande än double-loop learning 
(Tosey, Vissers & Saunders, 2012). Då single-loop svarar på om saker utförs på rätt sätt och 
double-loop svarar på om rätt saker utförs, riktar triple-loop in sig på hur genom delaktighet 
välinformerade val kan göras gällande exempelvis mål och strategier. Den sistnämnda nivån 
av lärande blir därmed en utveckling av de andra två (Georges, Romme & van Witteloostuijn, 
1999).  
3.5.2 Single- and double-loop learning 
Inom organisationsteori ses förmågan att lära som en konkurrensfördel för företag. Det 
organisatoriska lärandet kan beskrivas som förmågan att kunna anpassa och utveckla 
gemensamma föreställningar, utbyta och sprida erfarenheter samt dokumentera och sprida 
best practice. Lärandet är alltså inte bara en produkt av individuellt lärande, utan sker på en 
kollektiv nivå och dessa samordnade handlingar ämnar sträcka sig bortom individuellt lärande 
(Alvesson & Sveningsson, 2007:279-281). Single- och double-loop learning kopplas till 
organisatoriskt lärande. När organisatoriskt lärande gör det möjligt för organisationen att 
fortsatt uppnå sina mål kallas det för single-loop learning. Organisationen kan fortsätta 
genomföra sina uppgifter genom att ta emot information och utifrån denna utföra rätt 
handlingar. Dock är detta begränsat till att endast upptäcka felaktigheter eller avvikelser och 
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försök att korrigera dessa. Förmågan att ifrågasätta utförandet av uppgifter samt den 
underliggande informationen i form av policies och mål, kallas för double-loop learning och 
är en mer omfattande utredning (Argyris, 1977). Denna typ av lärande ger upphov till en 
djupare reflektion och bygger inte på tillämpling av befintlig kunskap utan brytandet av ny 
(Alvesson & Sveningsson, 2007:285).  
  
Figur 3.3 Single- och double-loop learning, (Alvesson & Sveningsson, 2007).   
  
Argyris (1977) belyser vidare komplexiteten i double-loop learning. När en medarbetare 
upptäcker en felaktighet står valet mellan att gömma felet, och därmed riskera att blir 
bestraffad om det upptäcks, och att uppenbara felet, och därmed riskera att avslöja en 
långtgående kedja av undanhållda felaktigheter. Detta kallar Argyris (1977) för “double 
bind”. Han menar att det vanligaste sättet att hantera detta är att börja se undanhållandet av 
felaktigheter som en del av organisationens normer. Följaktligen blir förmågan att upptäcka 
fel reducerad då medarbetare spelar efter organisationens regler och normer. Beteendet gör att 
organisationer ofta har stora svårigheter att använda sig av double-loop learning eftersom 
normer står i vägen.  
För att double-loop learning skall fungera krävs därför att ledningen eller betydelsefulla 
personer inom organisationen skapar en öppen dialog där ifrågasättande uppmuntras (Georges 
et al, 1999).   
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KAPITEL 4 
Empiri	  
  
Detta kapitel delas upp i fyra delar där respektive hotell samt det empiriska material vilket 
samlats in från intervjuerna med respondenter från dessa presenteras. Strukturen följer till 
stor del den i teorin för att underlätta senare analys.   
4.1 Clarion Grand Hotell 
Anna är hotelldirektör på Clarion Grand Hotell i Helsingborg. Hon har jobbat sex år för 
hotellet, först som hotellchef och från 1 januari 2012 som hotelldirektör. Hotellet ingår i 
kedjan Clarion Collection vilken i sin tur ingår i kedjan Nordic Choice Hotels. Som 
hotelldirektör ingår ett ansvar för det strategiska arbetet, rapportering uppåt i kedjan samt ett 
budget-, resultat- och personalansvar. 
Det empiriska materialet är insamlat från intervjuer med hotelldirektören och 
receptionschefen om ingen annan referens anges.  
4.1.1 Syftet med benchmarking 
Grand Hotell har så länge hotelldirektören kan minnas alltid jobbat med benchmarking. Hon 
menar att det är en del i att vara en kedja - att jämförelse sker mot varandra. Vidare anser hon 
att det finns två anledningar till varför jämförelse sker; antingen i syfte att möjliggöra en 
förbättring i en svacka eller för att få bekräftelse vid ett väl utfört arbete. 
Benchmarkingarbetet sker såväl internt som externt och det mesta som går att få fram 
nyckeltal på jämförs.   
“Varenda sak du kan ta fram ett nyckeltal på ett hotell, då kan du 
benchmarka det”.  
Hotelldirektören ser förbättring som det huvudsakliga syftet för benchmarkingen. Om Grand 
Hotell har en svacka vill de titta på vilka som är bäst och ta erfarenheter därifrån. 
Benchmarkingen blir också som ett tävlingsmoment för hotellet där en känsla byggs upp för 
hur det går för dem.  
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“Man kan inte säga om ett resultat är bra 
eller dåligt om man inte jämför det mot 
andra”.  
De mått som är mest centrala i arbetet är vinstmarginal och effektivitet. Dessa nyckeltal 
jämförs varje månad internt med de andra hotellen inom kedjan men främst genom en 
jämförelse med andra Clarion-hotell.   
4.1.2 Olika typer av benchmarking 
Intern   
I Grand Hotells interna benchmarkingarbete jämförs Clarion-hotell i Uppsala, Karlstad, 
Östersund samt Visby mot varandra vad gäller finansiella mått såsom effektivitet och olika 
nyckeltal. Dessa enheter har valts ut av koncernledningen vilka har en god helhetsbild över 
alla hotell samt vetskap kring vilka som kan jämföras. De har valts ut då de anses vara 
ungefär lika stora och ha ungefär lika stor omsättning.  
Vad gäller mjuka mått såsom gäst- och medarbetarnöjdhet jämförs detta mot alla hotellen 
inom kedjan. Hotelldirektören menar att detta fungerar bra att jämföra mot alla då service 
handlar om hjärta och passion. Här har alla hotellen samma förutsättningar. Dock har Grand 
Hotell alltid varit på topp gällande denna externa nöjdhet, vilket ställer höga krav på 
personalen.  
 “Går vi ner i service måste vi stoppa in actions på exempelvis 
reception och housekeeping”.  
Genom att arbeta med gästnöjdhet kvalitetssäkras deras arbete. För att arbeta med just 
gästnöjdhet görs två gästnöjdhetsundersökningar. Den ena av dessa undersökningar utförs sex 
veckor under hösten och är riktad till affärsresenärer, den andra undersökning görs löpande 
under året mot alla gäster. Det som vill uppnås med dessa undersökningar är förbättringar, 
genom att se till de bästa. Vid eventuell svacka kan erfarenheter, tack vare rådande 
öppenheten, upptäckas och anammas i syfte att förbättra.   
“Detta kan även ses som ett tävlingsmoment då det är roligt att 
toppa saker och ting”.  
Extern  
Vad gäller pris och beläggning jämför Grand Hotell sig lokalt med hotell på orten. Dessa väljs 
ut utifrån en vetskap kring huvudkonkurrenter utifrån storlek och hur intressanta de är 
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kombinerat med en magkänsla. De mindre hotellen anses inte vara lika betydelsefulla då det 
inte skapar underlag för att jämförelsestudier eftersom strategierna mellan hotellen skiljer sig 
åt.   
I det externa arbetet använder sig Grand Hotell utav Benchmark Alliance, vilket är ett system 
hotellet tillsammans med Helsingborgs övriga hotell använder sig utav. Varje natt för Grand 
Hotell, tillsammans med de övriga hotellen, in siffror gällande hur många rum som sålts och 
till vilket pris. En rapport fås morgonen därefter med ett index som visar hur deras 
konkurrenter presterat föregående dag. Med Benchmark Alliance kan varje hotell se sin egen 
placering för varje dag och över perioder. För att undvika bland annat karteller kan de inte se 
vem som faktiskt är bättre eller sämre.  
4.1.3 Hinder och förutsättningar 
Hotelldirektören menar att en nackdel med benchmarkingarbetet är en alltför stark fokusering 
på jämförelsetalen. Hon pekar på relevansen att se bakom dessa för att få reda på varför de ser 
ut som de gör. Denna fokusering kan göra att de missar vad som finns bakom, exempelvis 
varför de internt inte kan ha samma effektivitet som andra Clarion-hotell. Detta gör att 
handlingar för förbättringspotential undanröjs.   
 “Det gäller att de som läser siffrorna 
förstår varför de är som de är”.  
Hotelldirektören ser en nackdel i jämförelsen med andra Clarion-hotell då de olika hotellen 
inte är helt likvärdiga. Jämförelsen hotellen emellan blir därför ej exakt. Exempelvis har 
Östersund sina huvudsakliga intäkter från dess konferensutbud medan Helsingborg istället får 
dessa från förtäring, vilket kommer innebära att de senares intäkter är dyrare. Detta gör att de 
har egna definierade mål baserade på hotellets egna förutsättningar, exempelvis gällande 
föregående års prestationer och målbild. De egna mål beror också på att direktiven för 
benchmarkingen som kommer ovanifrån ofta är för generella och inte är konkreta.  
Dock ser hotelldirektören även positivt på jämförelsen då det ger en riktlinje och möjliggör 
tips från varandra. Hon ser fördelar med arbetet på så sätt att jämförelsen sporrar 
medarbetarna att vilja prestera bättre.   
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4.1.4 Benchmarkingprocessen 
Planeringsfasen  
Vilka nyckeltal som skall jämföras och med vilka hotell Grand Hotell skall jämföras med 
bestäms högre upp i koncernen. I den interna benchmarkingen paras hotellet ihop med utvalda 
liknande Clarion-hotell i övriga landet för att ge en rättvis jämförelse. Vad gäller den externa 
benchmarkingen väljer hotellet själv ut sina benchmarkingpartners. Dessa är hotell i 
Helsingborg som anses vara hotellets största konkurrenter utifrån pris och beläggning - hotell 
i samma storlek som har snarlika koncept.   
De enheter som benchmarkas jämförs sedan mot hela hotellet vartefter hela hotellet sedan 
jämförs mot andra hotell.   
Analysfasen  
Det externa benchmarkingarbetet följs noga upp genom månadsmöten, ledningsmöten och 
strategimöten. Varje månad skickas resultatkommentarer ut centralt. Målsättning för antal 
marknadsandelar sätts utifrån dessa rapporter. Resultatet från den externa jämförelsen 
används i stor utsträckning som underlag för prognoser över hur de tror det kommer se ut i 
framtiden och vilka trenderna är vad gäller pris och beläggning.   
Det interna benchmarkingarbetet analyseras genom rapporter månadsvis som visar hur 
hotellet står sig gentemot andra. Därefter är det upp till varje hotelldirektör vilka punkter 
actions väljs att ta upp emot.  
Integrationsfasen   
“Är man inte delaktig och förstår siffrorna har man inte hjärtat 
med sig att vilja påverka dem”.  
Grand Hotell tror mycket på delaktighet. Rapporter är därför alltid närvarande vid lednings- 
och strategimöten för att berörda parter skall kunna se och förstå varför hotellet är eller inte är 
med och leder marknaden. En ständig närvaro gör att medarbetare hela tiden skall känna 
vilken skillnad de kan göra. Ett exempel på detta är merförsäljning vilket hotellet arbetar med.  
 “Det är inte fult, det handlar om att göra gästerna mer nöjda”.  
Receptionen arbetar med detta via ett program. Det skapar en positiv spinoff att medarbetarna 
ser att genom extra försäljning plockas marknadsandelar i den externa jämförelsen.  
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Andra enheter såsom restaurang och housekeeping är inte lika berörda av detta, men för dessa 
finns istället annat att tala om. Exempelvis hur duktiga hotellet är på att ta betalt mot de andra 
hotellen internt. Således hittar Grand Hotell olika nyckeltal för de olika avdelningarna för att 
motivera dem.  
Åtgärdsfasen  
“Hittar vi något som är bra så gör vi det bara”.   
Om de istället skulle halka efter anordnas ett möte där svaga punkter ifrågasätts. Detta kan 
vara inom bland annat prissättning och marknadsföring. Vad gäller prissättningen har de en 
central revenue-funktion som arbetar med just detta. Därefter görs en “actionplan” på hur de 
skall åtgärda det. Implementeringen av åtgärdsplanen består av mål årsvis som delas upp i 
delmål. De flesta mål bryts ned för att bli hanterbara och konkreta arbetsuppgifter för 
medarbetarna. Hotelldirektören ser uppföljning med hjälp av delmål som väldigt viktigt.   
 “Så att man kan upptäcka när den röda flaggan kommer som visar 
att: nu hänger vi inte med”.  
En medarbetarundersökning görs anonymt en gång om året för att få feedback från 
medarbetare. Detta är en undersökning vilken benchmarkas mot hotellet självt men även 
internt mot de övriga hotellen. När statistik och kommentarer fåtts in skapar ledningsgruppen 
en “actionsplan” med deadline för uppföljning och ett mål för nästa års undersökning.  
4.1.5 Utvecklingspotential 
I framtiden tror hotelldirektören att extern benchmarking kommer att kunna utföras mot 
restauranger och konferenslokaler för att möjliggöra en jämförelse av effektivitet. Internt tror 
hon att nedbrytning kommer ske för att hotell mot hotell kommer att kunna bli jämförda 
avdelningar mot avdelningar. Detta tror hon kommer vara positivt då nedbrytning av 
funktionen möjliggör att se vad som ligger bakom siffrorna den genererar.   
4.1.6 Intervju med medarbetare 
Andréa är receptionschef på Grand Hoell där hon ansvarar för personalen i receptionen, 
gästnöjdhet och rutiner. Hon har arbetat som receptionschef i två och ett halvt år och som 
receptionist i åtta år. Hon känner till benchmarking och vad det innebär.  
  
Varje gäst får, efter att de har checkat ut, ett email med en undersökning att svara på. Vad de 
tycker om helheten på hotellet, men även specifikt för bland annat receptionen och house 
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keeping. Detta sker på alla Clarion-hotell och sedan jämförs de mot varandra i ett system. Där 
kan medarbetare gå in och dra statistik på hur hotellet ligger till i jämförelse med de andra. 
Detta sker på dagsbasis för att inte missa några kommentarer eller omdömen. Om de märker 
att de ligger sämre till kommunicerar de ut detta och ser till att jobba extra med det. Tyvärr 
kan de ej se kommentarer från de andra hotellen. Däremot kan de analysera kommentarer från 
de egna undersökningarna och se om det finns något samband. Det kan exempelvis vara att 
det är mycket gäster under frukosten och då försöker de åtgärda detta. Det är endast siffrorna 
som analyseras, hur själva arbetet utförs jämförs inte. Varje avdelningschef ansvarar för att 
sprida informationen till berörd avdelning vad gäller jämförelsesiffrorna. En viktig del är att 
inkludera medarbetarna. Varje år sätts det upp mål för vilken grad av kundnöjdhet som 
hotellet vill uppnå vilket följs upp av delmål varje månad. För att säkerställa att dessa mål 
uppnås och integreras ser receptionschefen till att kommunicera ut dem till medarbetarna.   
  
“Det är att prata om det, hela tiden”.   
  
Inför framtiden tror hon att jämförelsen kommer att öka. Hon skulle också gärna vilja jämföra 
receptionen mot andra externa hotell, inte bara mot Clarion-hotell.   
4.2 Scandic Helsingborg Nord 
Liselott är hotelldirektör och receptionschef för Scandic Helsingborg Nord, vilket ingår i 
kedjan Scandic Hotels. Liselott har varit anställd i drygt 28 år och har under dessa år arbetat 
på flertalet olika positioner.  
Det empiriska materialet är insamlat från intervjuer med hotelldirektören och 
receptionschefen om ingen annan referens anges.   
4.2.1 Syftet med benchmarking 
Benchmarkingarbetet inom Scandic Nord sköts centralt och alla Scandic-hotell jämförs mot 
varandra, men hotellen jämförs också mot konkurrenter på orten. Detta arbete har pågått 
under flertalet år. På Scandic Nord är det grundläggande syftet att säkerställa att hotellet 
ligger rätt till och jobbar på rätt sätt i jämförelse med konkurrenter. Detta visar sig i prisnivå 
för rummen. Gäster enkelt kan jämföra priser hotell emellan på Internet till skillnad från 
tidigare då sådan information vad svårare att tillgå. Därför har det blivit allt viktigare att ligga 
rätt prismässigt.  
“Det gäller att ligga rätt till”.   
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Jämförelsen har blivit ett sätt att kontrollera hur marknaden se ut, men också att se vad 
konkurrenter gör bättre eller sämre och vad hotellet kan lära av detta. Målet med arbetet är att 
ta minst lika många marknadsandelar som konkurrenterna och helst fler.   
4.2.2 Olika typer av benchmarking 
Intern  
I den interna benchmarkingen jämförs de drygt 70 olika Scandic-hotellen i Sverige mot 
varandra. En utvärdering sker sedan varje vecka och månad. Vad gäller hotelldelen jämförs 
främst intäkter per uthyrt rum, rätt pris per rum och genomsnittligt rumspris. Vidare jämförs 
även restaurangdelen med exempelvis antalet betjänade gäster per timme samt städningen 
med antalet städade rum per timme. Dock anser Scandic Nord att jämförelsen inte är helt 
rättvis, de olika Scandic-hotellen är av olika storlek och har inte identiska tjänster och 
produkter vilket gör det svårt med en helt korrekt mätning. Istället tittar de mycket på 
Scandic-hotell i Halmstad och Malmö, hotell som de faktiskt kan påverka och konkurrera 
med, vilket gör att de är på samma marknad. Hotelldirektören menar dock att i det interna 
benchmarkingarbetet är jämförelsetal inte så viktiga. Istället är det lärande, vad de kan lära av 
andra och lära ut till andra. Controllers arbetar med att besöka olika hotell där de sedan samlar 
in uppgifter. Denna information går sedan vidare till ledningen i Scandic Nord där det avgörs 
om det skall implementeras på alla Scandic-hotell. Det är nämligen så kedjan jobbar, alla 
hotell skall ha samma rutiner vilket gör att personal på ett hotell kan jobba på ett annat vid 
behov.   
Extern  
Det externa benchmarkingarbetet sker uteslutet utifrån data från Benchmark Alliance. 
Verktyget utformas till viss del av hotellet själva genom att de väljer ut fem hotell de vill 
jämföra sig mot. Jämförelse sker med sådana hotell som är konkurrenter, det vill säga sådana 
hotell som är av samma storlek och erbjuder snarlika tjänster. Det är en viktig del av arbetet 
att välja ut och jämföra sig mot rätt företag. Att jämföra sig mot mindre hotell hade givit 
missvisande resultat då de jobbar på ett helt annat sätt. Här är, precis som i den interna 
jämförelsen, intäkt per uthyrt rum, rätt pris per rum och genomsnittligt rumspris de viktiga 
måtten Scandic Nord jämför. Restaurangdelen och städdelen jämförs inte externt, utan enbart 
intern.   
 
28  
  
 
4.2.3 Hinder och förutsättningar 
Genom användandet av Benchmark Alliance ser hotelldirektören på Scandic Nord stora 
fördelar. Främst enkelheten med verktyget som sådant, istället för att behöva leta efter data 
själv får de siffror direkt. Detta gör att det blir lättare att hitta rätt. Dock kan det bli allt för 
mycket fokus på siffror och för mycket analys. Risken blir att man är för snabb med 
kortsiktiga åtgärder för att förbättra siffrorna, exempelvis sänkning i pris för att få upp 
beläggning, istället för att se tills det långsiktiga och försöka ligga bra till på alla de olika 
måtten.  
4.2.4 Benchmarkingprocessen 
Planeringsfasen  
Scandic Nord uppger att benchmarkingen sker centralt i kedjan. Där väljs ut vilka nyckeltal 
eller enheter som skall jämföras internt och externt. Hotelldirektören menar att det som 
jämförs är det som ledningen i kedjan anser vara viktigt. Hon tycker dock att måtten är bra.  
Om hotellet ligger bra till på de tre jämförelsetalen, så ligger det bra till överlag.    
  
Analysfasen  
Data Scandic Nord får in från Benchmark Alliance följs upp på dagsbasis, veckobasis, 
månadsbasis och årsbasis. Varje vecka sammanträder ledningen med revenue-teamet där de 
tittar på hur det sett ut den senaste veckan. Här är de tre jämförelsetalen viktigast och hur 
dessa sett ut jämfört med konkurrenterna. Även utanför dessa möten har ledningen en tät 
dialog med revenue-teamet för att snabbt kunna komma med åtgärder om de märker att det rör 
sig åt fel håll.   
  
Resultatet från Benchmark Alliance används också för att förutspå framtida skillnader. 
Genom att analysera historiska siffror kan hotellet utläsa trender och justera om de märker att 
de är på väg åt fel håll.   
  
Integrationsfasen  
Informationsspridningen sker huvudsakligen via stormöten där alla medarbetare 
sammanträder och avdelningsmöten för vissa avdelningar. Vid enklare uppgifter informeras 
medarbetare via mail. På dessa möten går de igenom hur de ligger till. Genom att titta på 
historiska siffror kan det utläsas om det är något de borde ändra på eller om de är på väg åt fel 
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håll. Det är främst hotelldelen och receptionsdelen som har det stora intresset då dessa 
avdelningar jämförs externt. Priserna blir beroende av tillgång och efterfrågan. Märker de av 
att hotellet exempelvis har en för låg beläggning uppmuntras receptionen att tänja lite på 
priset för att få fler rum uthyrda. Vad gäller benchmarkinganalyserna medger hotelldirektören 
att de är dåliga på att kommunicera dessa uppgifter till medarbetare. Hon tror att detta beror 
på att ledningen antagit att medarbetarna inte har samma intresse för dessa uppgifter. 
Information om hur det går för hotellet överlag kommuniceras ut, men inte uppgifter 
associerade med benchmarkingarbetet.   
  
“Vi tror väl att de inte är intresserade”.  
  
Åtgärdsfasen   
Scandic Nord sätter varje år upp en affärsplan för de mål de vill uppnå. Varje månad 
utvärderas hur arbetet fortskrider, som ett typ av delmål för året, och det analyseras om det 
finns något de kan göra annorlunda för att bättre uppnå målen.  Även avdelningar har egna 
mål vad gäller exempelvis försäljning. Hotelldirektören ser den månatliga uppföljningen och 
utvärderingen som en fördel då det genom dessa delmål går att korrigera arbetet om de märker 
att de är inne på fel spår. Under dessa möten diskuteras även hur de kan jobba för att få upp 
försäljning och beläggningsgrad. Förutom affärsplanen har Scandic Nord också en årlig 
medarbetarundersökning, Voice, som består av en undersökning för hela hotellet och en för de 
olika avdelningarna. Denna undersökning följs sedan upp och kompletteras av feedback-
samtal med medarbetarna. Resultatet från undersökningen och samtalen gås igenom och 
utifrån detta upprättas en åtgärdsplan för hur hotellet kan förbättra sig. Vid implementering av 
nya rutiner som framkommit efter controllers interna jämförelser skickas antingen mail ut om 
det handlar om enklare uppgifter och om det är mer omfattande anordnas ett möte. 
Internkontrollen följer sedan upp varje månad under en tremånadersperiod att de nya 
uppgifterna har implementerats i arbetet och att det har blivit rutin.   
4.2.5 Utvecklingspotential 
  
”Vi vill nog inte vara utan [benchmarking], det är en viktig del. Har man 
väl lärt sig att jobba med den tror jag det är svårt att vara ifrån 
den”.  
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Hotelldirektören ser det som viktigt att de andra hotellen fortsätter att använda sig av samma 
verktyg och rapportera in, det är då de får rätt siffror att jämföra sig mot och systemet 
fungerar. Vad gäller framtiden tror hon att det kommer bli mer specificerat, samtidigt som 
hon här ser en risk för att det skall bli för specificerat.   
  
“För mycket siffror har en negativ inverkan på service”.   
  
Hotelldirektören menar att det finns en risk att tappa känslan för service genom att stirra sig 
för blind på siffror utan att tänka på vad som ligger bakom dessa siffror. Vidare ser hon 
potential för att jämföra restaurangdelen och städdelen externt i framtiden. Just nu sker bara 
sådan jämförelse mot Scandic-hotell i Malmö och Halmstad. Hotelldirektören tycker att 
benchmarking är ett roligt verktyg att arbeta med då det är roligt att se siffrorna och bana för 
jämförelsen.   
  
”I början så accepterade man bara siffrorna som kom. Men sedan 
när vi kände att vi ville göra något åt det då började man jaga vad 
man ville ha in, vad som är rätt för oss. Den förändringen från att 
bara acceptera till att jobba med dem och se förändringer, den var 
rätt så rolig. När man märker att det börjar ge resultat.”  
4.2.6 Intervju med medarbetare 
Andréa har jobbat på Scandic Nord Helsingborg Nord i drygt 25 år. Hon har förutom hennes 
roll som grupp- och konferensbokningsansvarig även varit receptionist och haft andra roller 
inom bokning. Benchmarking är ett begrepp som hon inte själv använder sig av, men ser det 
som arbetet där likvärdiga områden hittas för det som görs och här använder jämförelsetal för 
att veta att rätt saker görs. Hennes roll i arbetet sker genom prissättning; att det är rätt pris på 
rätt vara. Detta görs genom att jämföra sig mot andra Scandic-hotell samt mot konkurrerande 
hotell. På så sätt kan det kontrolleras att de ligger rätt vad gäller prissättningen och tar rätt 
betalt. Analys av olika rapporter från Benchmark Alliance och internt görs dagligen för att 
inte missa något. Förutom det konstaterar hon att det är tillgång och efterfrågan som styr 
hotellbranschen och därför något som hänsyn bör tas till. Trots att hon ej använder sig mycket 
utav benchmarking menar hon att det är viktigt för att veta att rätt saker görs och att hotellet ej 
är ute och halkar någonstans. Hon ser dock fördelar med arbetet då det ger en möjlighet till att 
lära sig mer om produkten av andra eller av sig själv. Jämförelse är bra för kedjan då det 
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möjliggör att samma rutiner återfinns på alla hotell. Men det finns också en risk att bli för 
inlåst i det och inte vidga och se vad som ligger bakom.   
  
“Alla kan många bra grejer och det är bra 
att få ut dem”.   
  
Vad gäller den interna benchmarking som sker i att controllers letar best practice bland 
hotellen i kedjan, implementeras åtgärder genom att först ha ett möte med ledningsgruppen. 
Här diskuteras för- och nackdelar med ändringen och hur de kan utföra den bäst. Gäller det 
enklare uppgifter mailas dessa oftast ut till berörda medarbetare och en uppföljning sker sedan 
en månad senare. Ibland har de även korta avstämningsmöten veckovis för att se hur arbetet 
har utvecklats. Processen avslutas med ett gemensamt möte då deadline är satt för att den 
“stora checken” skall göras. De jobbar även mycket med gäst- och medarbetarundersökningar. 
Resultatet från dessa skickas in och finns sedan att tillgå genom en central funktion. Detta gör 
det möjligt att dagligen gå in och jämföra mellan olika Scandic-hotell. Genom att ta tillvara på 
synpunkter kan hotellet förbättras.   
  
Måtten som används i benchmarkingarbetet är i största utsträckning finansiella mått såsom 
gästantal, gäster per månad och försäljning per timme. Hon medger att det är mycket 
ekonomiskt, men att det beror på att huvudsyftet för ägarna är att tjäna pengar och detta 
återspeglar sig i måtten. Därför blir det viktigt att ligga rätt till i pris.   
  
Inför framtiden ser hon inte något specifikt som hon vill utveckla eller förändra vad gäller 
benchmarkingarbetet. Hon menar att det alltid finns nya marknader och nya sätt att jobba på, 
men det gäller bara att komma på vad och när.   
  
“Det finns säkert utrymme för det, frågan är vad”.   
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4.3 Hotell Horisont 
Annika är receptionschef på Hotell Horisont. Hotellet tillhörde fram till i år Scandic, men har 
bytt ägare till kedjan Profil Hotels. Annika har arbetat som receptionschef på hotellet i åtta år 
och har hand om daglig drift, personal, schemaläggning, budget och ekonomin för hela 
hotellet.  
Det empiriska materialet är insamlat från intervjuer med receptionschefen och 
bokningsansvarig om ingen annan referens anges.  
4.3.1 Syftet med benchmarking 
Receptionschefen ser benchmarking som ett sätt att jämföra sig med andra. Så länge hon har 
jobbat på Hotell Horisont har denna arbetsmetod alltid funnits. Benchmarkingen används för 
att se hur hotellet ligger till gentemot de konkurrerande hotellen vad gäller pris och 
beläggning. Verktyget utformas som ett slags konkurrensverktyg där utgångspunkt ligger i 
jämförelsen med konkurrenter. Siffror läggs in och sedan analyseras situationen som kommer 
ut från dessa siffror. Åtgärder tas sedan härifrån. Hon anser benchmarking vara ett väldigt bra 
verktyg, men att det bara är en liten del av arbetet de utför. Som det ser ut idag har de inga 
konkreta mål vad gäller benchmarkingarbetet, vilket hon tror kommer förändras i framtiden 
då hotellet precis har bytt ägare. Dock finns en outtalad målsättning att ha lika mycket 
beläggning som resten av staden.   
4.3.2 Olika typer av benchmarking 
Intern  
Hotellen inom kedjan Profil Hotels jämförs mot varandra. Detta sker genom rapporter där 
exempelvis antal arbetade timmar och beläggningsgrad jämförs. Det anordnas även tävlingar 
hotellen emellan. Gästnöjdhetsundersökningar jämförs inte i samma utsträckning. 
Receptionschefen anser att stort fokus läggs på de finansiella måtten då det är dessa som i 
slutändan är viktiga för ägarna. Vilka funktioner och enheter som skall jämföras bestäms av 
ledningen i kedjan då hotellen är toppstyrda. Det är endast finansiellamått som jämförs och 
någon lärandeaspekt finns inte i arbetet. Dock menar receptionschefen att denna bedömning ej 
blir helt rättvis då de flesta andra hotell i kedjan är mindre än Hotell Horisont och att 
affärskoncepten hotellen emellan skiljer sig åt.   
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Extern  
Den externa benchmarkingen sker genom verktyget Benchmark Alliance där Hotell Horistont 
själva får välja ut vilka hotell de vill jämföra sig mot, ett så kallat Compset. Det går inte att 
jämföra sig mot alla hotell då det ej skulle ge ett likvärdigt resultat. Istället väljs hotellen ut 
efter deras storlek. De mått som används är priser och beläggning. Receptionschefen hade 
gärna sett att det gick att få ut mer information än bara dessa siffror, men vill samtidigt inte 
själv lämna ut för mycket information till konkurrenterna. Medarbetare på Hotell Horisont 
fyller, likt de övriga hotellen, varje natt i siffrorna för dagen vilka sedan rapporteras in till 
Benchmark Alliance. På morgonen efter har hotellet ett morgonmöte med personal från varje 
avdelning. Här gås siffrorna igenom och situationen som kommer fram från dem analyseras. 
Efter denna analys tas sedan åtgärder beroende på hur resultatet blev. Ofta försöker hotellet ta 
reda på vad det är för information som ligger bakom siffrorna för att undvika att blir lurade av 
dem. Om beläggningen är lägre än andra hotell kontrolleras exempelvis om det är någon 
speciellt event i staden eller om andra hotell har haft konferenser. Det visar också på att det 
finns mer kapacitet och fler gäster att få, då får extra energi läggas på att “ragga gäster”. Om 
hotellets siffror ser bättre ut än de andra hotellen blir det istället en klapp på axeln för 
medarbetarna.   
4.3.3 Hinder och förutsättningar 
Receptionschefen ser verktyget som en fördel vad gäller möjligheten att hålla koll på 
marknaden och se hur konkurrenter ligger till, pris- och beläggningsmässigt. Det hjälper 
också hotellet själva att ligga på rätt pris. Märker de att de tar ett mycket högre pris gentemot 
konkurrenterna får de sänka och tvärtom. Dock anser hon att det är begränsad information 
som fås ut av benchmarkingarbetet vad gäller den externa jämförelsen.   
  
“Om vi har 30 % beläggning en natt och resten av staden har 100 %, 
då är det något vi gör fel. Varför får vi inte reda på”.   
  
Problematiken ligger i svårigheten att se vad som ligger bakom siffrorna. Hon konstaterar att 
det är lätt att luras av siffrorna och det är viktigt att ta reda på informationen bakom dem.   
4.3.4 Benchmarkingprocessen 
Planeringsfasen  
Då hotellet nyligen bytte ägare menar receptionschefen att mycket är i uppstarten. Vad som 
skall benchmarkas bestäms lokalt. Vad gäller den interna jämförelsen anordnas tävlingar 
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mellan hotellen. Externt jämför sig hotellet mot liknande hotell i staden, vilka väljs ut efter 
storlek och i vilken utsträckning de är konkurrenter.   
  
Analysfasen  
Hotell Horisont har varje dag morgonmöten med medarbetare från alla de olika avdelningarna 
på hotellet. Här gås datan från Benchmark Alliance igenom och situationen som kommer ut ur 
dessa siffror analyseras. Förutom detta tittar hotellet mycket på gästrecensioner från externa 
siter såsom TripAdvisor och Expedia och har även en muntlig dialog med gästerna.   
  
Integrationsfasen  
På morgonmötena närvarar medarbetare från alla de olika avdelningarna på hotellet. På så sätt 
får alla avdelningar reda på information som berör den. En dialog förs även med de olika 
avdelningarna då exempelvis vaktmästaren får reda på saker som receptionen och tvärtom. På 
detta sätt utbyts information från de olika avdelningarna. Medarbetarna som närvarat vid 
morgonmötet har sedan ansvaret för att sprida informationen till alla medarbetare på sin 
respektive avdelning. Detta görs antingen muntligt eller via mail beroende på informationens 
komplexitet. Varje avdelning har även enskilda avdelningssamtal och avdelningsmöten. 
Receptionschefen menar att det ofta finns en finns negativ inställning till förändring och det 
därför är viktigt att inför förändring kommunicera varför de görs och varför det är positivt 
med dem. Hon ser också det som viktigt att styrelsen utstrålar att det är något positivt.   
  
Åtgärdsfasen   
Åtgärder tas utifrån den analyserade data från Benchmark Alliance samt från 
gästnöjdhetsundersökningar och gästrecensioner. Vad gäller data från Benchmark Alliance 
undersöker hotellet vad som ligger bakom siffrorna, exempelvis beläggning. Priser justeras 
efter vad de andra hotellen tar för att säkerställa att de ligger rätt till prismässigt. I detta fall 
underrättas personalen i receptionen. Om de märker av en nedgång i beläggningen jämfört 
med de andra hotellen som ej beror på konferenser eller särskilda event läggs extra energi på 
att “ragga gäster”. Vad gäller gästnöjdhetsundersökningar och recensioner försöker hotellet 
kontinuerligt förbättra sig utifrån dessa, men även utifrån vad gäster muntligen framför till 
receptionen. Vid större förändringar som initieras från ledningen i kedjan börjar 
implementeringen uppifrån och kommuniceras sedan ut till berörda avdelningar. I dagsläget 
har inte hotellet några mål vad gäller den externa och interna benchmarkingen, men 
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receptionschefen tror att det kommer att komma i framtiden. Eftersom ägandet är relativt nytt 
är det mycket som bara precis har kommit igång.  
4.3.5 Utvecklingspotential 
Receptionschefen ser benchmarking som ett bra verktyg, om än väldigt förenklat. Hon ser det 
som viktigt att hotellen som medverkar i Benchmark Alliance gör sitt och trycker in siffrorna 
för att det skall fungera. Om någon är sjukt eller glömmer att fylla i kan hela systemet fallera 
för den dagen. Vad gäller framtiden är hon positiv till verktyget så länge det finns en 
efterfrågan. Det ger en viktig insyn hur hotellet ligger till gentemot konkurrenterna. Vidare ser 
hon potential till att mått på effektivitet finns med och att det skall gå att få ut mer information 
än bara siffror.   
4.3.6 Intervju med medarbetare 
Åsa är bokningsansvarig på Hotell Horisont. På hotellet har hon arbetat i tolv år, men innehar 
sedan 1 november denna nya roll som bokningsansvarig. Hennes roll inom 
benchmarkingarbetet är att tillsammans med hotelldirektör och säljare gå igenom resultatet 
från den externa jämförelsen. Denna används sedan som underlag för prissättning. Genom att 
basera deras priser på jämförelsen hoppas de kunna få en effektivare prissättning och därmed 
öka sin konkurrenskraft. Hon menar också att genom användandet av benchmarkingen har det 
blivit lättare att kontrollera priserna. Istället för att vara styrd av egna tankar hur priserna skall 
ligga.   
“Det [benchmarkingen] är vårt verktyg för att kunna jämföra oss 
mot andra och även för att jobba själva och lägga rätt pris”.  
I benchmarkingen ser bokningsansvarig det som viktigt att hotellen de jämför sig mot skall 
vara likvärdiga vad gäller storlek och produkt. I det externa arbetet har detta tagits i beaktning 
vid urvalet av hotell. Det interna arbetet har fortfarande inte kommit så långt, men tanken är 
att hotellen även här skall väljas ut efter likheter storleks- och produktmässigt. På grund av 
ägarbyte och därmed stora organisatoriska förändringar är hotellet bara är i utvecklingsfasen 
vad gäller benchmarkingarbetet. Därför är det mycket som fortfarande bara är i uppstarten.   
Datan som samlas in från den externa benchmarkingen gås igenom varje dag. De medarbetare 
som involveras är receptionen och försäljning. Utefter denna data sätts avdelningsmål vad 
gäller försäljningssiffror och att hålla en rimlig nivå mellan pris och beläggning. Datan skall 
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också i framtiden kunna användas för att utröna framtida skillnader, men är inget som Hotell 
Horisont jobbar med ännu.   
I dagsläget finns inte någon utarbetad åtgärdsrutin för resultat av den data som samlats in från 
den externa benchmarkingen. Bokningsansvarig menar att detta också är under utveckling. 
Däremot hålls en öppen och nära dialog med medarbetarna där deras synpunkter tas vara på. 
Bokningsansvarig ser det även av stor vikt att medarbetarna är medvetna om vilka siffror som 
gäller och att de är delaktiga.   
“Om alla känner sig delaktiga så gör man ett bättre jobb”.  
Sedan hotellet slutade tillhöra Scandic har många av besluten som tidigare togs centralt 
istället börjat tas lokalt. Hotell Horisont väljer själva utformning av benchmarkingverktyget, 
vilken prissättning som skall gälla samt sätter upp egna mål. Bokningsansvarig ser detta som 
en stor fördel då målen blir mer realistiska och de har en allt större möjlighet att påverka.   
“Det är svårt för någon som sitter någon annan stans att sätta ett 
pris som inte vet vad vi har för kundkrets”.  
Hon ser också en positiv effekt bland medarbetarna i form av ett större engagemang och att de 
faktiskt kommer med synpunkter och frågor i en högre grad än tidigare. Detta tror hon har att 
göra med att målen blir mer konkreta och realistiska för dem då de tas lokalt. De centralt satta 
målen var väldigt generella och därför svåra att ta på.  
4.4 Comfort Hotell Nouveau 
Kristian är hotelldirektör på Comfort Hotel Nouveau tillhörande Comfort-kedjan vilken i sin 
tur tillhör Nordic Choice Hotels. Han har haft positionen sedan sommaren, men har varit inom 
hotellbranschen i åtta år. Hans ansvarsområden är ytterst att verkställa beslut, driva mot de 
mål som är satta samt att korrigera arbetet.  
 
Det empiriska materialet är insamlat från intervjuer med hotelldirektören och 
receptionschefen om ingen annan referens anges.   
4.4.1 Syftet med benchmarking 
Hotelldirektören definierar benchmarking som att jämföra sina egna prestationer mot andras. 
Han kan inte säga hur länge benchmarking har skett hos Hotell Nouveau då han är ny där, 
men han kommit i kontakt med benchmarking under hans tid i hotellbranschen. Hotell 
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Nouveaus huvudsakliga syfte med benchmarkingarbetet är att vara bäst inom det område som 
de verkar och benchmarking är ett bra mätbart mål för det. Han menar att det skiftar beroende 
på vilken enhet det gäller, inom benchmarking för personal vill han vara den bästa 
arbetsgivaren och inom benchmarking för hotellrum vill han ha störst marknadsandel. Han ser 
sin roll som att se den stora bilden och påverka de stora svängningar. Detta genom att ta in 
den övergripande riktningen och fösa åt det håll som han, utifrån sin egna kunskap och 
tillsammans med kollegor, anser vara det rätta. Arbetet slussas dock ut längre i organisationen 
och den medarbetare som är direkt berörd av själva arbetet är den som kommer vara 
avgörande, inte hans egna ambitioner. Han menar att det inte räcker om han själv tycker att 
det går bra och att verksamheten tjänar tillräcklig om marknaden presterar mycket bättre.  
  
“Benchmarking är ett kvitto på att vi har gjort rätt”.  
4.4.2 Olika typer av benchmarking 
Intern  
Inom den interna benchmarkingen är det en central funktion högre upp i kedjan som väljer ut 
vilka enheter eller mått som skall benchmarkas, även om hotelldirektören får vara med och 
påverka vilka mått eller enheter han skall titta på. Dessa mått är samma för alla hotell inom 
Choice-kedjan och har varit desamma sedan långt tillbaka. Viktigt är att det är en bra 
spridning och finns en relevans i det som jämförs. Det som främst jämförs är gäst- och 
medarbetarnöjdhet. Medarbetarundersökning görs en gång om året och gästnöjdhet mäts 
löpande under året. Detta görs både genom egna undersökningar och de som ligger publikt på 
nätet hos exempelvis TripAdvisor. Vad gäller medarbetare jämförs resultatet mot alla hotell i 
Choice-kedjan, medan gästnöjdhet endast jämförs mot andra Comfort-hotell. Detta beror på 
att Comfort-hotellen ej har samma förutsättningar som andra hotell i kedjan. Genom att 
särskilja blir jämförelsen mer likvärdig och ett trovärdigare resultat fås. I det interna 
benchmarkingarbetet jämförs ej finansiella mått såsom beläggningsgrad och priser.   
  
Extern  
Hotelldirektören menar att grundläggande för extern benchmarking är att det skall finnas ett 
syfte och en mening med varför de vill få reda på informationen, att det skall fylla en 
funktion. Idag jämför sig Hotell Nouveau med hjälp av företaget Benchmark Alliance mot 
fem andra hotell i Helsingborg. Dessa hotell tillsammans utgör ett Compset. Här jämförs 
måtten pris och beläggning för att kunna se hur de ligger till prismässigt och hur stora 
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marknadsandelar de har. Han menar vidare att det viktigaste är att ha en bra grund i arbetet, en 
relevans. Om några spelare sedan byts ut eller de väljer att mäta något annat ger detta bara 
svar på ett annat sätt. Grunden är densamma. Gästnöjdhet och medarbetare jämförs ej externt i 
dagsläget.   
4.4.3 Hinder och förutsättningar 
Hotelldirektören ser den största möjligheten vara kvittot att de är på väg åt rätt håll. Dock tror 
han att det ligger en risk i att låta omgivningen påverka sina beslut mer, att det blir en alltför 
stor influens av marknaden. Detta kan leda till en rädsla för att sticka ut och att företaget 
väljer att följa strömmen istället för att gå sin egna väg. Han ser även en risk i att när fokus 
hamnar för mycket på andra än sig själv kan det bli hos de andra som de letar anledningar när 
det går dåligt  istället för att analysera det interna.   
4.4.4 Benchmarkingprocessen 
Planeringsfasen  
Jämförelser görs både internt inom kedjan mot alla hotell och internt mot alla Comfort-hotell, 
samt externt mot konkurrerande hotell på orten. Vilka enheter som skall jämföras bestäms 
ovanifrån. Dock ges hotelldirektören möjligheten att påverka vilka mått eller enheter han vill 
fokusera på. Valet av jämförelsepartners vad gäller den externa jämförelsen väljer hotellet 
själv ut. Dessa baseras främst på i vilken utsträckning de anses konkurrera eller vara viktiga 
för marknaden.  
  
Analysfasen  
Datan hotellet får in från Benchmark Alliance uppdateras varje dag vilket ger ett dagligt 
resultat vad gäller hur hotellet ligger till pris- och beläggningsmässigt. Månatligen görs en 
grundlig genomgång av gästnöjdheten och beroende på resultatet vet hotellet vad de skall 
fokusera på. Vad gäller medarbetarundersökningen följs denna upp en gång om året vid 
jämförelsen mellan hotellen.   
  
Hotell Nouveau arbetar även mycket med att analysera historiska siffror. Detta för att kunna 
vidta åtgärder för att negativa trender ej skall upprepas och för att kunna hålla fast vid positiva 
trender.  
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Integrationsfasen  
Vad gäller den externa benchmarkingen informeras de medarbetare som berörs. Mycket vikt 
läggs i att besöka dem och hålla dem uppdaterade om vad som händer. Övergripande arbetar 
hotellet strategiskt med integrationen. Resultatet gås igenom och beroende på resultat arbetar 
de fram olika åtgärder och belyser de starka punkterna. Hotellet har med jämna mellanrum 
stormöten då alla medarbetare samlas. Huvudsyftet är att de skall få en känsla för hur det går 
för hotellet, vilka förändringar som har skett eller skall ske och hur hotellet mår som sådant. I 
en begränsad utsträckning får medarbetarna se benchmarkingsiffror, det handlar om intresse 
och nytta. Hotelldirektören menar att det tyvärr bara är några få som är intresserade av dessa 
siffror och att de självklart jobbar för att fler ska bli det. Samtidigt har han en förståelse för att 
vissa medarbetare inte intresserade då kopplingen mellan siffrorna och deras arbete inte är 
särskilt stark.   
  
Åtgärdsfasen  
Efter att fått in och analyserat siffrorna från Benchmark Alliance är den viktiga frågan att ta 
reda på varför siffrorna ser ut om de gör. Först och främst ser hotellet till sig självt och om det 
kan ha påverkat dem. Därefter “fiskar” de på markanden för att ta reda på om det har varit 
något event eller om något hotell har fått en stor affär. Hotelldirektören menar att det är 
viktigt att hela tiden ha örat mot rälsen.   
  
“Det går inte att bara sitta på sin kammare, vi måste ut och ta reda 
på varför”.   
  
Han menar vidare att det inte går att göra något åt det som har hänt, istället bör lärdom dras av 
faktorer som påverkar dem och fatta ett annat beslut nästa gång. Märker de istället en trend åt 
ett visst håll får de styra verksamheten åt det hållet. När siffrorna kommer in görs en mini-
SWOT där de försöker identifiera nuläget, vad det beror på och försöka vända det till ett 
positivt läge. Detta bryts sedan ned till aktiviteter och involveras i den utsträckning som det 
går bland medarbetarna. Mål sätts upp efter vad som är rimligt och vikt läggs på att det skall 
vara mätbart och specifikt. Även delmål sätts upp, men hotelldirektören anser dessa handla 
mer om aktiviteter som görs än att ta en ny temperaturmätning. Vad gäller den interna 
benchmarkingen tittar de först på de övergripande områdena och sedan på faktorer som 
sticker ut. Dessa saker tittar de då närmare på. Från företaget som tillhandahåller rapporterna 
får de även en utarbetad handlingsplan och utifrån den jobbar de fram åtgärder, aktiviteter och 
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förbättringsförslag mot ett visst mål. Benchmarkingen blir som en bekräftelse på om de är på 
väg åt rätt håll eller inte.   
  
Någon lärandeaspekt gällande att lära av hur andra hotell jobbar och hur deras processer ser ut 
finns inte. Hotelldirektören menar att det är något som ledningen arbetar med högre upp och 
han själv inte är insatt i. Han fokuserar mer på sin egen verksamhet då han inte sitter med hela 
pusslet för kedjan. Dock har han inte under sin tid på hotellet fått direktiv ovanifrån till en 
förändring som berodde på att lärdom hade tagits från ett annat hotell i kedjan. Detta sker inte 
heller vad gäller extern benchmarking.  
4.4.5 Utvecklingspotential	  
I framtiden tror hotelldirektören att sociala medier kommer att spela en allt större roll och att 
det kommer bli mer transparent till följd av att det kommer bli lättare att få ut sin åsikt. Han 
menar att de inte längre kommer behöva be gäster i att fylla i exempelvis undersökningar utan 
det kommer bli på deras villkor istället. Han ser vidare benchmarkingen som ett bra verktyg 
vad gäller att se på helheten och kan ge argument till vad han bestämmer att fatta för beslut. 
Men han tror att det säkert finns mer att göra.   
4.4.6 Intervju med medarbetare	  
Marie arbetar på Hotell Nouveau i 16 år. Ansvarsområdena har sedan starten skiftat men hon 
är nu receptions- och konferenschef på hotellet. Parallellt ansvarar hon även inom frukost- 
och konferensverksamhet.   
  
Receptionschefen uppger att hon själv inte arbetar särskilt mycket med benchmarking och 
menar att hon ej är väl involverad här utan mer får papper på hur det ser ut genom Benchmark 
Alliance, som ges ut en gång i veckan. Men receptionschefen går även själv in och tittar hur 
beläggningen ser ut, hur priserna satts och om det är okej.  
  
”Den är inte världens lättaste heller att läsa av utan det får man 
lära sig. Man har ju inte den i bakhuvudet när man jobbar, jag 
jobbar för fullt hotell och ser till att vi tar ut rätt pris”.  
  
Anledningen till att hotellet började arbeta med benchmarking och Benchmark Alliance 
menar receptionschefen är för att se var de ligger till gentemot konkurrenter och även vad de 
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skall bli bättre på och när de skall ta ut lite bättre priser, för det är fortfarande det som det 
handlar om - att få ut så mycket som möjligt av den gäst som bor på hotellet.  
   
”Vad jag kan tänka mig är en konkurrensanalys såklart och hur 
det ser ut i stan, att man jämförs med andra hotell”.  
    
Syftet med benchmarking menar receptionschefen är att se var de ligger och att det är ett bra 
verktyg för hotellet. Hon anser det vara ett bra verktyg att använda gentemot konkurrenterna, 
får att bli bättre marknads- och affärsmässigt.  
  
”Ser jag att varje månad och vecka att vi ligger alltid i botten och 
har aldrig fullt hus, då måste jag fråga vad vi gör fel”.  
  
Receptionschefen nämner att en nackdel med benchmarkingarbetet är att de stirrar sig blind 
på siffror. Hon nämner vidare att det är viktigt att ta sig bakom siffrorna och ha en jämförelse 
exakt samma dag som föregående år men att de även jobbar utifrån kvalité och service och 
inte bara kvantitet.  
   
För framtida benchmarkingarbete nämner receptionschefen nyfikenhet kring att benchmarka 
antal städade rum per timme för att effektivisera städorganisationen. Hon tror att 
benchmarkingarbetet kommer arbetas med i framtiden och att det är viktigt att hotellen som 
då även kommer att jämföras är likvärdiga. Receptionschefen nämner även att ett hotell som 
låg med i gruppen inte riktigt borde vara med, och att det i framtiden är viktigt att de ligger 
med rätt jämförelsehotell.  
  
“Det är viktigt att hotellen som jämförs är likfärdiga utifrån 
storlek, placering och standard”.  
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KAPITEL 5 
Analys	  
I detta kapitel analyseras insamlad empiri med hjälp av vårt teoretiska ramverk. Strukturen 
kommer för enkelhetens skull att följa strukturen i empirin och samtliga hotell kommer ställas 
mot varandra i en komparativ analys under varje enskilt avsnitt.  
5.1 Översikt 
För att nå en bättre översikt över det empiriska materialet och förenkla för analysen har 
respektive hotells jämförelsearbete sammanställts. Hotellen använder samma jämförelsemått i 
den externa jämförelsen men åtskiljs vad gäller den interna jämförelsen, vilket åskådliggjorts i 
tabellen nedan. Även hotellen som ingår i samma kedja, Grand Hotell och Hotell Nouveau, 
uppger att de arbetar med olika jämförelsetal.   
Figur 5.1 Översikt jämförelse mellan hotellen, egen figur. 
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5.2 Syftet med benchmarking 
Den grundläggande tanken bakom benchmarkingarbetet på samtliga hotell är att de använder 
verktyget för att jämföra de egna prestationerna mot konkurrerande parters prestationer. 
Grand Hotell och Scandic Nord är emellertid de två hotell av samtliga fallföretag vilka genom 
benchmarking som jämförelsearbete vill möjliggöra förbättring av dess respektive 
verksamheter. Denna förbättringsmöjlighet stämmer väl överens med Camps (1989) 
resonemang om benchmarking som ett verktyg för att förbättra den egna organisationens 
prestanda i syfte att nå ökad konkurrenskraft genom att söka efter och implementera best 
practice.  
  
“Det gäller att ligga rätt till”.   
Scandic Nord  
  
Scandic Nord och Grand Hotell nämner båda lärandeaspekten som syfte med 
benchmarkingarbetet, det vill säga jämförelse som en kontroll över hur marknaden ser ut men 
även för att möjliggöra ett lärande genom en åtgärd av vad andra gör bra. Grand Hotell 
uttrycker det som när de är i en svacka tittar de på vilka som gör de bäst och tar erfarenheter 
därifrån. Vad gäller Scandic Nord visar det sig i deras interna benchmarking att de med hjälp 
av controllers identifierar och implementerar de bästa arbetsmetoderna på alla hotell i kedjan. 
Detta understödjs av Karlöf & Östblom (1993) som menar att den interna benchmarkingen 
inte bara höjer verksamheten totala förbättring utan också reducerar de inbördes skillnaderna.   
  
Gemensamt för samtliga hotell är att de ser benchmarkingverktyget som ett slags 
konkurrensverktyg genom att de kan kontrollera den marknad de agerar på vad gäller pris och 
beläggning. Synen på verktyget som ett konkurrensverktyg samstämmer därför endast med en 
mindre del av Camps (1989) definition gällande benchmarking. Grand Hotell uppger att 
benchmarking kan fungera likt en bekräftelse på att de har presterat bra, något Hotell 
Nouveau håller med om. Denna form av bekräftelse talar även Hotell Horisont om, som en 
klapp på axeln i de fall det ligger bättre till än sina konkurrenter.  
  
“Benchmarking är ett kvitto på att vi har gjort rätt”.  
Hotell Nouveau  
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5.3 Olika typer av benchmarking 
Samtliga hotell uppger att de jobbar med intern och extern benchmarking. Gemensamt för 
hotellen är att alla jobbar med verktyget Benchmark Alliance i den externa benchmarkingen.   
5.3.1 Intern benchmarking 
Samtliga hotell använder sig av vad de benämner intern benchmarking. Dock är det endast 
Scandic Nord som faktiskt jämför arbetsmetoder och lär av varandra internt. Detta görs för 
hotell-, restaurang- samt städdelen. Grand Hotell uppger att de gör jämförelser och lär av 
varandra. Dock har de inga utarbetade arbetsmetoder för lärandedelen, utan enbart vad gäller 
olika finansiella- och icke finansiella mått. De kan därför inte, liksom Hotell Nouveau och 
Hotell Horisont, åtnyttja de fördelar i förbättring och vidareutveckling genom att sprida 
erfarenheter till resten av organisationen (Bendell et al, 1993; Freytag & Hollensen, 2001; 
Southard & Parente, 2007).  
Hotell Horisont uppger att de har märkt en positiv förändring då beslutsfattandet har gått från 
att göras centralt till att göras lokalt. De menar att målen därmed blir mer realistiska och 
medarbetarna mer engagerade. Detta tyder på att den centrala inblandningen har verkat 
hämmande på hotellets arbete (Bendell et al, 1993).  
  
“Det är svårt för någon som sitter någon annanstans att sätta ett 
pris som inte vet vad vi har för kundkrets”.    
Hotell Horisont  
5.3.2 Extern benchmarking 
Samtliga hotell använder sig av Benchmark Alliance för sin externa benchmarking. Här 
samlas data in från de olika hotell vilka är med i samma Compset, som sedan jämförs. Det 
finns ingen information vad gäller arbetsmetoder eller processer. Dessa finansiella mått 
hjälper hotellen att veta hur de ligger till i jämförelse med marknaden. Verktyget fungerar 
således som ett slags konkurrensverktyg hotellen använder sig av för att hålla koll på 
konkurrenterna. Detta visar sig i att beaktning endast tas till beläggning och pris. Identifiering 
av överlägsna prestationer tas ej med (Karlöf & Östblom, 1993).  
De hotell vilka är med i samma Compset är de vilka ses som de främsta konkurrenterna 
utifrån variabler såsom storlek, koncept och utbud. Denna likvärdighet storleksmässigt menar 
Camp (1989) vara relevant för att nå rättvisande resultat.  
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5.4 Hinder och förutsättningar 
Samtliga hotell nämner risken att under benchmarkingarbetet stirra sig blind på siffror eller att 
bli lurad av dem. Karlöf & Östblom (1993) talar om detta som en risk att 
benchmarkingarbetet fastnar i en nyckeltalsanalys som gör att hotellen ej till fullo kan utnyttja 
den kapacitet verktyget egentligen har. Hotell Nouveau och Hotell Horistont utmärker sig här 
då de lägger tid på att verkligen ta reda på vad som ligger bakom dessa siffror.   
  
Detta är något de andra hotellen påpekar vara viktigt, men inte har någon rutin att göra. Det 
råder en medvetenhet hos hotellen vad gäller risken att fastna i en nyckeltalsanalys och 
konsekvenserna av detta. Trots detta stannar de flesta vid siffrorna utan att söka informationen 
bakom. Denna nyckeltalsanalys liknar konkurrensanalyser då det stannar vid en jämförelse av 
produkter och finansiella mått. Därmed missas det underliggande arbetsinnehållet som ligger 
till grund för företagens konkurrenskraft och framgång. Till följd av allt för stark fokusering 
på nyckeltal blir analysen rent ekonomisk då endast tjänsternas pris och kvalitet jämförs 
(Karlöf & Östblom, 1993).   
  
Hotell Horisont nämner även begränsningar i Benchmark Alliance då de menar att endast 
begränsad information går att få ut. Detta gör att de lätt luras av siffrorna.   
  
“Om vi har 30% beläggning en natt och resten av staden har 
100%, då är det något vi gör fel. Varför får vi inte reda på”.    
Hotell Horisont  
  
Den största risken anser Scandic Nord ligga i att ta förhastade och kortsiktiga åtgärder som 
kan skada verksamheten i det långa loppet. Camp (1989) talar om risken med att endast låta 
benchmarking vara en engångsföreteelse. För att vara effektivt och anamma fördelarna med 
verktyget måste det vara en kontinuerlig process.  
  
Hotell Nouveau däremot menar istället att benchmarkingarbetet kan leda till en rädsla att 
sticka ut till följd av en för stark influens av marknaden. Bland annat Freiling & Huth (2005) 
och Balm (1996)  är noga med att påpeka att benchmarking inte innebär att kopiera best 
practice och således utföra ett imitationsarbete. Istället är poängen att identifiera best practice 
i en kontext och därefter montera upp denna i den egna organisationen. Imitation kan 
undvikas genom en anpassning av identifierad best practice till den egna organisationen. 
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Problemtik uppstår ofta vid imitation då det som identifieras ofta bara är ytan och det finns 
mycket som döljer sig under. En anpassning undanröjer därför denna problematik då den 
kräver en djupare förståelse än bara ren kopiering (Loveday, 1997). Bhutta & Huq (1999) 
menar att ett lyckat benchmarkingarbete nås först när sådan anpassning skett. Anpassningen 
är det som åtskiljer arbetet från att enbart identifiera best practice till att faktiskt säkerställa 
konkurrenskraft.  
5.5 Benchmarkingprocessen 
5.5.1 Planeringsfasen 
Hotell Horisont uppger att det som blir föremål för benchmarking sker lokalt. Övriga hotell 
uppger att vad som skall benchmarkas internt bestäms uppifrån kedjan och är således inte 
något som hotellen själva kan bestämma. Det går därför inte att veta exakt hur denna process 
ser ut. Hos Hotell Horisont är det interna arbetet bara i uppstarten och utseende på denna 
process går därför inte att veta.   
  
Grand Hotell, Scandic Nord och Hotell Horisont anser att den interna jämförelsen mellan 
hotellen ej är rättvis då hotellen inte är likvärdiga. På Hotell Nouveau är de istället noga med 
att särskilja för att nå en mer likvärdig och trovärdig jämförelse. Camp (1989) menar att det 
är viktigt att ta beaktning till likvärdighet gällande storlek, men även nyckeltal vad gäller 
exempelvis försäljning. Detta i syfte att nå nödvändig information för en tillförlitlig 
jämförelse och undvika ett missvisande resultat.   
  
“Det är viktigt att hotellen som jämförs är likvärdiga utifrån 
storlek, placering och utbud”.  
Hotell Nouveau  
  
Ovan tyder på att det finns en medvetenhet kring vikten i att de hotell jämförelse utförs mot 
skall vara likvärdiga, i detta fall storleksmässigt och i vilken utsträckning de är konkurrenter. 
Då de skall vara konkurrerande hotell kan utrönas att hänsyn tagits till finansiella mått vad 
gäller exempelvis intäkter. Denna medvetenhet går igen i valet av externa 
benchmarkingpartners. Detta val gör hotellen själva utifrån en vetskap om deras 
huvudkonkurrenter. Här nämner samtliga vikten av att hotellen skall vara likvärdiga 
konkurrenter storleksmässigt och vad gäller de tjänster de erbjuder. Hotell Nouveau trycker 
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på relevansen i detta och menar även att ett av de hotell som de idag jämförs med egentligen 
inte uppfyller detta krav, vilket därför bör ses som ett framtida åtagande.  
5.5.2 Analysfasen 
Scandic Nords controllers arbetar med att identifiera överlägsna arbetsmetoder på de olika 
hotellen. Detta kan jämföras med Camps (1989) beskrivning av att finna och överbrygga 
prestationsgap. När controllerna funnit ett gap arbetar de i syfte att överbrygga detta och 
skapar därmed komparativa fördelar för organisationen. Detta är något de andra hotellen i 
nuläget inte arbetar med.   
   
Samtliga hotell använder insamlad data från Benchmark Alliance för att analysera hur de 
ligger till både pris- och beläggningsmässigt. Detta för att kontrollera att de ligger rätt till 
jämfört med övriga aktörerna på marknaden. Jämförelsen blir här en typ av identifikation av 
prestationsgap då hotellens prestationer jämförs mot varandra. Dock följs inte 
identifikationen upp av en komparativ analys. En sådan analys ej möjliggörs via den 
information som nås genom verktyget för att förstå hur, varför och hur mycket hotellen 
skiljer sig åt. Denna analys är enligt Camp (1989) av högsta vikt då den bestämmer de 
faktorer vilka bidrar till överlägsen prestation och vilka som kräver förändringar. Då den 
komparativa analysen genomförs kan gapet ej överbryggas och faktorerna bakom andra 
aktörers överlägsna prestation kan inte identifieras och därför inte heller dras lärdomar av. 
Hotell Horisont har dock visat en nyfikenhet vad gäller denna mer ingående analys, men 
hindras av att endast begränsad information fås ut av datan från Benchmark Alliance. 
Parallellt med detta ger de själva inte gärna ut för mycket information till konkurrenterna. 
Detta samstämmer väl med Freytag & Hollensens (2001) teori att företag inte har incitament 
att dela med sig av information eftersom denna ligger till grund för respektive företags 
konkurrensfördelar. För att lösa denna problematik menar Karlöf & Östblom (1993) att en 
relation med konkurrenterna ifråga måste etableras. Detta är dock något som i dagsläget ej 
existerar hotellen emellan.  
  
Grand Hotell tittar i den interna benchmarkingen mycket på gästnöjdhet och menar att detta 
är ett sätt för dem att kvalitetsäkra sig. Även Hotell Horisont och Hotell Nouveau nämner 
betydelsen av att ta del av gästers recensioner. Hos dem sker detta i stor grad genom externa 
resesiter såsom TripAdvisor. Camp (1989) trycker på vikten i att ta hänsyn till kunden vid 
förändring av metoder och rutiner.   
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Camp (1989) talar även om relevansen i att studera framtida prestationer i syfte att förutsäga 
framtida gap. Det är dock endast Grand Hotell som jobbar med detta i nuläget. De använder 
resultatet från den externa jämförelsen i stor utsträckning som underlag för prognoser över 
hur de tror det kommer se ut i framtiden. Även potentiella trenderna vad gäller pris och 
beläggning förutspås. Scandic Nord och Hotell Nouveau däremot gör snarare en analys av 
historiska siffror för att utläsa trender och justera om det märker att de är på väg åt fel håll. 
Hotell Horisont arbetar ej med något av detta i dagsläget men uppger att tanken är att de skall 
göra det.   
5.5.3 Integrationsfasen 
Kommunicering ut till medarbetare av den data vilken kommit fram genom 
benchmarkingarbetet skiljer sig de olika hotellen emellan åt. Grand Hotell och Hotell 
Horisont har en stark tilltro till deltagande av parter inom organisationen. De är båda noga 
med att frekvent kommunicera ut siffror från Benchmark Alliance till medarbetarna. På 
Grand Hotell tas dessa rapporter dessutom med vid lednings- och strategimöten för att 
berörda parter skall få en känsla för hur hotellet ligger till och även en förståelse för varför 
eller varför inte hotellet leder marknaden. Camp (1989) menar att denna 
informationsspridning av benchmarkingens syfte och mål är viktig för att skapa en acceptans 
för utsatt mål. Camp (1989) talar om tre steg i kommunikationen. Dessa tre steg belyser en 
relevans i att kommunicera till medarbetarna då dessa kan bidra med stöd i arbetsprocessen. 
Det handlar även om att välja metodik för informationsspridningen inom organisationen. 
Även en presentation av arbetet bör göras för att öka förståelsen för det.  
   
“Är man inte delaktig och förstår siffrorna har man inte hjärtat 
med sig att vilja påverka dem”.  
Grand Hotell  
  
“Om alla känner sig delaktiga så gör man ett bättre jobb”.   
Hotell Horisont  
Scandic Nord och Hotell Nouveau kommunicerar ut information via stormöten eller via mail 
vid enklare uppgifter. Dock är det bara direkt berörda som informeras. Scandic Nord uppger 
att ledningen uppfattat att intresset inte finns för denna information. Även Hotell Nouveau 
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talar om en brist på intresse hos vissa medarbetare. Detta innebär att informationsspridningen 
här ej görs till fullo.   
  
”Vi tror väl att de inte är intresserade”.  
Scandic Nord  
  
Det går hos Scandic Nord och Hotell Horisont att utröna en viss brist på tilltron i relevansen 
av att kommunicera ut information. Detta återspeglas hos medarbetarna som uppger att 
benchmarking inte är något begrepp de använder själva. Receptionschefen på Hotell Nouveau 
uppger att hon ej är väl involverad i arbetet. Camp (1989) menar att de anställda bör 
informeras då de är närmast verksamheten och kan realisera implementeringen av nya 
arbetsmetoder. Detta är något som tas i beaktning hos Grand Hotell där de genom att 
kommunicera ut siffror från Benchmark Alliance visar på hur exempelvis receptionen kan 
påverka marknadsandelar genom merförsäljning.   
  
5.5.4 Åtgärdsfasen 
Camp (1989) nämner i åtgärdsfasen relevansen i att arbeta med huvud- och delmål. Detta 
stämmer väl överens med både Grand Hotell och Scandic Nord som uppger att de jobbar med 
att sätta upp mål och delmål som utvärderas kontinuerligt, vilket överensstämmer med hur 
Camp (1989) anser att en åtgärdsplan skall utformas. Detta för att justeringar skall kunna 
göras om de märker att de är på väg åt fel håll.  
   
”Så att man kan upptäcka när den röda flaggan kommer 
som visar att, nu hänger vi inte med”.  
Grand Hotell  
   
Vad gäller implementering av nya rutiner på Scandic Nord är detta något internkontrollen 
arbetar med. De sätter upp en plan som utvärderas månatligen under en tremånadersperiod - 
eller så länge det behövs för att uppgifterna skall implementeras och bli rutin. Detta stämmer 
väl överens med Camps (1989) resonemang kring övervakning av framsteg mot definierade 
milstolpar i syfte att säkerställa att arbetet sker åt korrekt håll. Därigenom kan eventuella 
avvikelser upptäckas och särskilda åtgärder för dessa utföras. Även stöd för implementering 
är viktigt, vilket hos Scandic Nord visar sig i deras internkontroll. Båda aspekterna av 
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utformning av åtgärdsplanen kan därför utrönas hos Scandic Nord (Camp, 1989). Det görs 
även för gäst- och medarbetarundersökningarna en åtgärdsplan för hur hotellet kan förbättra 
sig utifrån det resultat som framkommit från dessa undersökningar. Målen är inte bara 
specifikt för benchmarkingen, utan en del i det övergripande arbetet.   
   
Hotell Horisont och Hotell Nouveau uppger att de ej sätter mål för benchmarking. Hotell 
Horisont menar att detta kommer ske i framtiden och på grund av det nyliga ägarskiftet är det 
mycket som i dagsläget är i uppstart- och utvecklingsfasen. Vad gäller Hotell Nouveau tas 
åtgärder istället kontinuerligt utifrån data som samlas in från Benchmark Alliance och 
gästnöjdhetsundersökningar. Här söks aktivt information från marknaden som kan förklara 
avvikelser. Kontinuerliga åtgärder innebär enligt Camp (1989) att verktygets fördelar 
möjliggörs, dock kan det vid fokus på kontinuitet innebära en ignorans av framtida 
prestationer och åtgärder för att minska framtida gap. Detta är något Camp (1989) menar är 
ett viktigt steg parallellt med branschens föränderlighet.  
  
“Det går inte att bara sitta på sin kammare, vi måste ut och ta 
reda på varför”.  
Hotell Nouveau  
5.6 Utvecklingspotential 
Grand Hotell ser framtida potential i nedbrytning av funktioner för att hotell skall kunna 
jämföras avdelningar mot avdelningar. Detta tror de kommer vara positivt då en nedbrytning 
av funktioner kan göra att de ser vad som ligger bakom siffrorna den genererar. Genom denna 
utveckling möjliggörs ett av två tillvägagångssätt Karlöf & Östblom (1993) talar om för 
identifikation av vilka funktioner som skall benchmarkas. Dessa skall sedan kunna ligga till 
grund för påbörjandet av ett benchmarkingarbete.   
    
Av hotellen är det bara Hotell Horisont som uppger att de gärna sett en utveckling vad gäller 
den externa benchmarkingen, där mer information för vad som ligger bakom siffrorna ges ut. 
En sådan utveckling bidrar till möjligheten att göra en jämförelse vad gäller arbetsmetoder 
och processer, vilket är grundläggande för den externa benchmarkingen. Som tidigare nämnt 
krävs det enligt Freytag & Hollensen (2001) att en relation först etableras med de externa 
parterna.   
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Då det endast är Scandic Nord som uttalat arbetar med intern benchmarking finns för de andra 
hotellen både potential att utveckla sitt benchmarkingarbete samt lära av hur Scandic Nord 
arbetar med det. Den interna benchmarkingen fungerar ofta som grund för fortsatt 
benchmarking och det är därför där de andra hotellen måste börja (Karlöf & Östblom, 1993). 
De flesta stora företag har ofta liknande funktioner i de olika enheterna, vilket gör jämförelsen 
enklare (Camp, 1989; Southard & Parente, 2007). Hotellen talar om att de andra hotellen i 
kedjan har liknande rutiner. Det kan därför antas att funktionerna är likartade och därmed 
jämförbara.  
   
Scandic Nord kan använda sin grund för att vidareutveckla benchmarking inom andra 
områden och likt vad Camp (1989) och Karlöf & Östblom (1993) talar om är det viktigt att se 
benchmarkingen som en process. Den interna benchmarkingen kan inte ersätta den externa. 
Istället bör den ses som ett första steg där samförstånd och inlärning kring benchmarking som 
metod skapas. Den är i sig inte tillräcklig för att leda till en signifikant ökad konkurrenskraft.   
  
”I början så accepterade man bara siffrorna som kom. Men 
sedan när vi kände att vi ville göra något åt det då började man 
jaga vad man ville ha in, vad som är rätt för oss”.  
Scandic Nord  
5.7 Lärande 
Utav hotellen är det enbart Scandic Nord som uppger att de har arbetsrutiner i den interna 
benchmarkingen för att hotellen skall kunna dra lärdom av varandra och best practices skall 
kunna implementeras på alla hotell i kedjan. Detta görs i enlighet med Berg & Dilschmanns 
(1996) teori om organisatoriskt lärande genom en intern spridning som visar sig i förändring 
av rutiner och praxis vid identifikation av best practice. De andra hotellen, liksom Karlöf et al 
(2001) förutspår, tenderar att ej tillräckligt uppmärksamma lärandeaspekten i 
implementeringen av benchmarking. Detta kräver en djupare reflektion och ifrågasättande av 
utförandet av uppgifter, policies och mål, vilket kännetecknar double-loop learning. De andra 
hotellen söker åtgärder i sin befintliga kunskap för att kunna bemöta resultat av den data som 
samlats in både internt och externt. Denna typ av lärande, korrigering av arbetet utifrån 
befintlig kunskap, kännetecknar single-loop learning (Alvesson & Sveningsson, 2007).   
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Karlöf et al (2001) menar att triple-loop learning önskas uppnås i benchlearning. Då detta 
anses vara en högre nivå av lärande än double-loop learning (Tosey et al, 2012) krävs att 
hotellen först och främst når double-loop learning. Detta för att börja ifrågasätta 
föreställningar innan de kan börja göra välinformerade val gällande mål och strategier för att 
undvika felaktiga föreställningar. Först då kan benchmarkingen bli en konkurrensfördel.   
På både Grand Hotell och Hotell Horisont uppmuntras aktivt deltagande bland medarbetarna. 
Hotell Horisont nämner även att de försöker ha en nära och öppen dialog med dem. 
Deltagandet möjliggör ökad kompetens och spridning av lärande, samt förenklar införandet av 
förändringar (Karlöf et al, 2001). Vidare är den öppna och nära dialogen viktig för att 
uppmuntra double-loop learning (Georges et al, 1999) och reducera risken för “double bind” 
(Argyris, 1977). Hos Hotell Horisont visar detta sig i medarbetare som i en större utsträckning 
kommer med frågor och synpunkter och engagerar sig i arbetet. Hotell Horisont pratar dock 
även om att det ofta finns en negativ inställning till förändring. De trycker på relevansen att 
därför kommunicera ut varför det utförs och varför det är positivt. Karlöf et al (2001) menar 
att goda förebilder är viktigt för att komma tillrätta med den negativa inställningen då dessa är 
ett levande bevis på att förändring är möjlig. En kombination av ansvar från både ledning och 
avdelning är även viktig för att förändring skall lyckas (Bendell et al, 1993). Detta visar sig 
hos Hotell Horisont då de menar att det är viktigt att ledningen utstrålar att förändringen är 
positiv.   
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KAPITEL 6 
Resultat	  
I detta sista avsnitt sammanfattas studien och de resultat analysen mynnat ut i presenteras. 
Kapitlet delas upp i två delar utifrån frågeställningarna där utformning och användning först 
gås igenom och därefter utvecklings- och förbättringspotential. Slutligen förs en 
resultatdiskussion och därefter ges förslag på framtida forskning. 
6.1 Utformning och användning 
Studien har kommit att visa att endast ett utav de fyra fallföretagen, Scandic Nord, faktiskt 
arbetar med intern benchmarking. Benchmarkingen sker på Scandic Nord genom controllers 
vilka på de olika hotellen jämför och analyserar arbetsmetoder i syfte att identifiera best 
practice. Best practice sprids därefter till de andra hotellen i kedjan för att implementeras som 
nya rutiner. Arbetet utförs för att se vad andra faktiskt gör bättre och för att kunna dra lärdom 
från detta.  
Gemensamt för samtliga hotell är att jämförelsearbetet görs både internt och externt, där fokus 
ligger på den externa jämförelsen. Motiveringen är att det hjälper hotellen att granska 
marknaden de agerar på och för att därigenom säkerställa att de ligger rätt till pris- och 
beläggningsmässigt. Verktyget utformas främst för att jämföra finansiella mått såsom 
effektivitet, snittpris och beläggningsgrad. Denna jämförelse som central punkt blir dock 
snarare en slags konkurrens- eller nyckeltalsanalys. Detta innebär att verktygets fulla potential 
ej utnyttjas, då en djupgående analys till vad som ligger bakom siffrorna ej utförs. Faktorerna 
bakom överlägsna prestationer identifieras därför inte. Då information om arbetsmetoder och 
processer saknas möjliggörs inte den komparativa analys som är nödvändig för att dra 
lärdomar av varandra.    
6.2 Lärande- och utvecklingspotential 
Eftersom endast ett av hotellen använder sig av någon typ av benchmarking är utvecklings- 
och lärandepotentialen stora och en förbättring möjlig. Den rådande lågkonjunkturen gör att 
hotellbranschen står inför stora utmaningar och därför vore utvecklandet av benchmarking ett 
sätt att bli desto mer konkurrenskraftig. Genom att hotellen istället för att stanna i en 
nyckeltalsanalys börjar ta reda på vad som faktiskt ligger bakom andra hotells överlägsna 
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prestationer kan de förbättra sin egna. För att göra detta krävs en nedbrytning av hotellens 
olika enheter för möjliggöra en identifikation av vilka funktioner som skall benchmarkas. 
Även en förändring kring benchmarkingpartners behöver göras hos Grand Hotell och Hotell 
Horisont då de uppgivit att jämförelsen är orättvis då hotellen de jämförs sig mot skiljer sig 
både storleks- och verksamhetsmässigt. Det är därför troligt att denna interna jämförelse ej 
ger korrekt information och därmed ett missvisande resultat. Denna jämförelse kan därför ej 
ligga till grund för framtida benchmarkingarbete. Urvalet av benchmarkingpartners externt 
ger däremot möjlighet till ett fruktbart utbyte då beaktning har tagits till både storlek, koncept 
och huruvida de erbjuder snarlika tjänster. Dock begränsas hotellen här av den bristande 
information som fås ut av verktyget de använder. Istället krävs att en relation etableras mellan 
hotellen för att möjliggöra utbyte av information som kan användas för att se vad som ligger 
bakom nyckeltalen. Dock verkar inte detta vara något som intresserar hotellen då endast 
Hotell Horisont har uttryckt en nyfikenhet av att lära från de andra.  
Hos Hotell Nouveau och Scandic Nord går det att skönja en brist på tilltro vad gäller intresset 
hos medarbetarna för dessa jämförelser. För att ett benchmarkingarbete skall fungera är det av 
högsta vikt att syftet med benchmarking kommuniceras ut till medarbetarna samt att en 
acceptans och medvetenhet uppnås kring målen.  
Eftersom hotellen fastnar i en nyckeltalsanalys gör detta att de åtgärder som tas endast utgår 
ifrån befintlig kunskap, vilket innebär single-loop learning. Denna typ av lärande gör det ej 
möjligt att utbryta ny kunskap och förbättra sig. För att göra detta krävs ifrågasättande av 
föreställningar, vilket kännetecknar double-loop learning. För att kunna lyckas i sitt 
jämförelsearbete krävs det att hotellen börjar söka efter ny kunskap. Detta sker idag bara hos 
Scandic Nord där arbetsmetoder jämförs internt och de andra hotellen kan således lära av 
Scandic Nords arbetsmetoder. Då den interna benchmarkingen fungerar som ett underlag för 
framtida extern benchmarking, blir denna en bas för Scandic Nord att bygga vidare på. Den 
kan i sig inte bidra till signifikant ökad konkurrenskraft, vilket gör att det ej med säkerhet går 
att säga huruvida Scandic Nord har blivit konkurrenskraftig genom utförandet av intern 
benchmarking. Viktigt blir för både Scandic Nord och övriga hotell att hitta goda förebilder 
för att påvisa att förändring är möjligt. Därmed flyttas bevisbördan till de som är emot 
förändring att påvisa varför den ej skall genomföras.    
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6.3 Resultatdiskussion 
Vi har i studien kunnat fastställa att samtliga fallföretag tror sig arbeta med intern och extern 
benchmarking. I själva verket utförs ej detta benchmarkingarbete korrekt, hänsyn tagen till 
verktygets definition som går bortom enbart en jämförelse till jämförelse följt av förändring. 
Vi kan därför se att det ej råder en samstämmig definition av begreppet och dess betydelse på 
hotellen. Det är endast Hotell Horisont som visar en nyfikenhet vad gällande informationen 
bakom konkurrenternas nyckeltal. Denna brist på intresse och tilltro på benchmarkingens 
betydelse för hotellen kan ifrågasättas då med hänsyn tagen till samhällsstrukturen och vikten 
i att som företag vara konkurrenskraftigt.  
  
Det finns vidare en medvetenhet kring både vikten av lärandeperspektiv, att kommunicera ut 
mål och hur utförandet skall ske. Trots detta stannar hotellens arbete i en nyckeltalsanalys. 
Flera av hotellen påpekar att de finansiella måtten till slut är viktigast då det är dessa som 
ägarna utvärderar. Vi kan därför anta att detta kan vara en bidragande faktor till att hotellen 
lägger fokus på åtgärder för att snabbt förbättra dessa siffror istället för att se vad som ligger 
bakom konkurrenters nyckeltal. Detta blir en paradox då benchmarkingen syftar till 
överlägsen prestation genom förändring av arbetsmetoder eller processer, vilket kommer 
återspegla sig i nyckeltalen. Dock krävs ett långsiktigt arbete, vilket i många lägen kan 
åsidosättas av kortsiktiga åtgärder som snabbt visar resultat.  
  
Vad som även identifierats genom insamlad empiri är en differens emellan respondenternas 
syn på benchmarkingverktyget på respektive hotell. För att lyckas med en framtida utveckling 
av begreppet är det av högsta vikt att nå en samstämmighet mellan den operativa personalen 
och ledningen. Detta kan göras genom att delegera ansvar uppifrån och ner och vara noga 
med att involvera medarbetare inom dess respektive funktioner. Görs detta med en 
uppföljning inom varje område kan dels en medvetenhet öka bland medarbetarna och dels kan 
de även med en ansvarsfördelning, involvering och uppföljning uppnå önskad effekt. Detta 
eftersom medarbetarna faktiskt i många fall är de som kan ses som “producenter” till de 
siffror som ses som centrala att beakta mot hotellens utsatta mål.  
  
Slutligen kan medverkande hotell i framtiden välja mellan två olika alternativ i deras 
kommande benchmarkingarbete. De kan antingen välja att arbeta med jämförelse som de gör i 
dagsläget, vilket dock kommer innebära att fördelarna med verktyget inte nås. En användning 
av benchmarking som verktyg i dagsläget, om än ej korrekt användning, visar dock på en 
56  
  
önskan om att nå benchmarkingverktygets lockande fördelar. Skulle hotellen istället nyttja 
verktyget korrekt, genom att gå bortom en studie av nyckeltal och möjliggöra lärande genom 
förändring, anser vi att hotellen kan nå konkurrensfördelar gentemot stadens övriga hotell. 
Med detta också ett resultat som i det långa loppet kommer att avspegla sig i dess lönsamhet.  
  
6.4 Förslag till framtida forskning 
Studien omfattar flera hotell som ingår i toppstyrda kedjor. Många av besluten fattas därför 
ovanifrån och hotelldirektörerna ges ett begränsat utrymme för beslutsfattande. Flera av dem 
har uppgivit att de har liten insyn i arbetet i koncernledningen. Det hade därför varit intressant 
att utföra en mer genomgående studie med både koncernledningen för respektive kedja och 
hotell inom kedjan för att därigenom få en inblick i om, och i sådant fall hur, benchmarkingen 
fungerar centralt.    
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Bilaga	  1.	  
Intervjuguide  
Bakgrund  
Position/titel:  
Ansvarsområden:  
Antal år som anställd:  
   
Benchmarkingarbetet  
? Hur skulle Du definiera benchmarking?  
? Varför började ni använda er av benchmarking och när började ni?  
? Vad är ert syfte med benchmarkingarbetet?  
? Hur skulle du beskriva Din roll gällande arbetet?  
? Hur utformar ni benchmarking som verktyg? Varför på detta sätt?  
? Vilka önskade effekter vill ni uppnå?  
? Vilka effekter har du upplevt förutom de ni ämnat uppnå?  
? Ser du några nackdelar/fördelar? Varför?  
   
1. Planeringsfasen  
Steg 1 - Hur bestämmer ni vad som skall benchmarkas?  
Steg 2 - Vilken typ av benchmarking använder ni er av? Varför denna typ?  
Vid extern:  
- Hur väljs företag ut som ni benchmarkar er mot? Vilka är de?  
- Vad är det som ni jämför?  
Vid intern:  
-  Hur väljs enheter ut som ni benchmarkar er mot? Vilka är de?  
-  Vad är det som jämförs?  
Vid funktionell:  
- Hur väljs företagen ut som ni benchmarkar er mot? Vilka är de?  
- Vad är det som jämförs?  
Steg 3 - Hur sker datainsamlingen till benchmarkingarbetet? Varför på detta sätt?  
2. Analysfasen  
Steg 4 - Hur hanterar ni den insamlade informationen och hur jämför ni den mot er själva? Varför`?  
Steg 5 - Används informationen för att förutsäga framtida skillnader? Varför/varför inte?  
3. Integrationsfasen͒  
Steg 6 - På vilket sätt kommunicerar ni ut och involverar medarbetare i den data ni samlat in? Varför på detta 
sätt? Vilka involverar ni?  
Steg 7 - Hur sätter ni upp och integrerar mål för benchmarkingarbetet? Varför?  
4. Åtgärdsfasen  
Steg 8 - Hur utvecklar ni en implementeringsplan för den data ni samlat in? Varför på just detta sätt?  
Steg 9 - Hur arbetar ni med delmål vad gäller implementeringen? Varför?  
Steg 10 - Hur jobbar ni med feedback från medarbetare? Varför?  
  
5. Mognadsfasen  
Hur säkerställer ni att ni integrerat målen i verksamheten och uppnått dessa? Varför jobbar ni på detta sätt?  
  
Framtiden  
? Hur ser du på ert benchmarkingarbetet inför framtiden? Tror du att något kommer förändras? 
Varför/varför inte?  
? Upplever du att det finns  vidare potential i arbetet som ni inte tagit tillvara på ännu?  
? Finns det något du vill tillägga?   
